イギリス型経営組織の陥穽-鉄鋼企業ボルコゥ･ヴォーン社のトップ･マネジメント組織- by 安部,悦生
経 営 論 集
32巻2号
ユ9841f-11月
イ ギ リス型 経 営 組 織 の 陥 穽
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1問 題 の 提 起
製造企業は,企 業 の成長及 び経 営環境 の変化に応 じて,最 適 な技 術選択,設 備投 資,資 金調達 ・
マー ケテ ィングな どの領域 において,絶 えず種 々の意思決定 を行 わねばな らない。 中で も,企 業 の
命運に大 きな影 響 を及 ぼ しうる 「戦略 的意思決 定」は その長期的 ・基 本的性質 か ら考 えて,管 理 的
意思決定,業 務 的意 思決定 と比較 した場 合,も っとも重要視 され るべ き価値 を有す る と言 って よい・
と同時 に,そ うした意思決定が どの様 な メカニズムの下 で形成 され るのか とい う問題 も劣 らず興味
を唆 られる課題 であ ろ う。言 い換 えれば,基 本 的な経営政策 が形成 され る意思決定機構 が どの様な
仕組 み と特質 を もっているか とい う問題 であ る。 いかな る意 思決定 も真空 中で行わ れるこ とはあ り
えず,伝 統ない しは慣習 の制約 の下 で,或 は対 立す る勢 力間 のパ ワー ・ポ リテ ィクスの中で決定 さ
れざるを得 ない ことは論 を待たな い。
ところで,筆 者 は 既に19世紀 中葉 か ら第一次大戦 まで の イギ リス鉄鋼企業 ボルコゥ ・ヴ ォー ン・
　
社 の典型的な 「戦略的意思決定」 と看徹 しうる技術戦略,投 資活 動について述べ る機 会 を持 った。
その要 点 を摘記 すれば,次 の通 りであ る。 ボル コゥ ・ヴォー ン社 の経営者 は,1860年代か ら80年
代 まではべ ッセマ一法 ・、トマ ス法 の導入 に見 られる様 に,技 術 革新 に意欲 的であ り,そ の技術 水準
は世界の最高水準 にあ った と言 って も過言 ではないポ これに対応 して,投 資活動 も新 しい技術 の導
入を実現 す るべ く積 極的に展 開 された。 に もかかわ らず,1880年代末 か ら20世紀初頭 にか けて,
同社 の技術革新 は塩基性平炉 の導入 に示 され る如 く,世 界 の最先端 か ら20年ほ ども遅 れ ると い う
事態に立ち至 っていた。 これ と並行 して,設 備投 資 も80年代後半 か ら90年代にはいわゆ る 「大 不
況」の影響 もあ ったけれ ども,非 常 な低 水準 に落 ち込 み,1900年代 に入 ってか らそれ までの遅れ を
54一 経 営 論 集i一
取 り戻 すべ く'漸く近代化投 資が活発化 した に過 ぎ な い。 この20世紀 初頭 の投資は米独 か らの競 争
に促迫 されて止 む を得ず行わ ざ るをえなか った受動的投資 と考 え られ る。 しか もその結果 は決 して
期待通 りの成 果 を齎 ら しは しなか った。
先にあげた塩基性平炉 の導入 に関 して今少 し補註 すれば,ア メ リカのアン ドリュー ・カー ネ ギー
は早 くも1888年に同炉 を大 規模 に導入 した が,ボ ルコ ゥ ・ヴ ォー ン社 が本格的 に塩基性平炉 の導
入決定 を下 したのは,遙 か後 の1910年であ った。 この約20年 のタイム ・ラグは同社 の経営 に重大
な結果 を惹起 した と推断 できる。 それでは何故,1880年代 まで技 術的に世界 の最先端 を行 く程 であ
ったボル コゥ ・ヴ ォ 一ーン社 の技術戦略及 び投資活動 が80年代末以降 その鋭敏 さを喪失 して い った
のか,こ の ことが疑 問 とな ろ う。 この点 については同社 の技術戦略 を扱 った別 稿で既 に論 じたので,
本稿 では角度 を変 え,こ の問題 を経営組織 二意思決定機構 の視点 か ら考 察す るこ とにしたい。尤 も
経営組織 とい って も,「戦略 的意思決定」 が形作 られ る機構 を扱 う訳 で あ るか ら,当 然,焦 点 は ト
ップ ・マネ ジ メン ト組織 に置 かれ,ミ ドル及び ロ ワー ・マ ネジ メン ト組織 は補 促的に のみ触 れ るこ
とにす る。 その さい特に,ト ップ ・マネジ メン トの意思決定 に大 きな影 響 を与 える 「取締役 会にお
け る政治力学 」(boardroompolitics)Vこは十分 な注意 を払 うことに したい。以 上が,本 稿 におけ る
意思決定機構 分析 のた めの第一 の視点 であ る。
第二 に,企 業 が活動 す る上で不可欠 の生産,販 売,財 務 とい う三大 機能 が どの様 に行 われていた
のかとい う問題 を,判 りうる範 囲で明 らか に したい。 、
以 上の視点 に留 意 しつつ,行 論 を進 めてい くこ とにな るが,そ の前 に本稿 で取 り上 げるボルコ ゥ
・ヴォー ン社 の沿革 を簡単 に記 して おこう。同社 は1839年に,ド イツ生 れ の商人 ボル コゥ(Henry
W・F・Bolckow)が資本 を提供 し,南 ウ ェイルズ出身の製鉄技術者 ヴ ォー ン(JohnVaughan)と
パー トナー シ ップ を結 んだのが発端 である。その後,1841年か らイギ リス北東部(Cleveland,North
Yorkshire)のミ ドル ズブラ(Middlesbrough)で錬鉄 の生産 を開始 し,同46年 には高炉 を建設 し,
一貫 メー カー へ と発展 した。:更に,1850年のエ ス トン(Eston)にお け る豊富 な鉄鉱床 の発見 を契
機 として,一 躍,イ ギ リス最大 の製鉄企業 へ と成長 するに至 ったのであ る。
皿 株式会社への改組
エ ス トン鉄鉱 山の発見 を契機に して,イ ギ リス最大 の銑鉄企業へ と発展 した ボル コ ゥ ・ヴ ォー ン
　
社 は,1864年11月 に従 来 の パー トナー シ ップ か ら公 開 株 式 会 社 へ と転 換 した 。 当時,こ の よ うな
転換 は ボル コ ゥ ・ヴ ォー ンだ け で は な く,コ ン セ ッ ト(Consett),ジョン ・ブ ラ ウ ン(JghhBrown),
ゆ
エ ブ ・ヴェイル(EbbwVale)などの有 力鉄鋼企業 で も行わ れたが,そ れは言 う まで もな く,1862
年 の会社法 の一般的影響 に よるところが大 きい。同法 の施行 に よ うて株式会社 の設立 が より容易 と
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な った の であ る。
それ は と もか くと して,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ンが 株 式 会 社 に組 織 変 更 した直 接 の理 由 は,第 一 に,
同社 が ヘ ン リー ・ボ ル コ ゥ とジ ョン ・ヴ ォー ン とい う二 人 の パー トナー に よ って運 営 す るに は 巨大
に な り過 ぎた こ と,第 二 に,ヘ ン リー ・ボル コ ゥは 政 治 的 関 心 を深 め,経 営 に全 て の時 間 を費 す 気
は無 くな って い た こ と,第 三 に,ジ ョン ・ヴ ォー ンの健 康 状 態 が良 好 で な か った こ と,こ れ らの理
くの
由か ら であ った 。
ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の株 式 会 社 へ の転 換 は,当 時,多 数 の株 式 会社 の発 起 を手 懸 け,職 業 的 プ
ロモー ター と して 著 名 で あ った チ ャ ドウ ィック(DavidChadwick)によ って 引 受 け られ た 。 チ ャ
ドウ ィ ックは彼 の 影 響 下 に あ る 「マ ンチ ェ ス ター ・サ ー ク ル」(ManchesterCircleorMancunian
GrOUP)と呼 ば れ る一 群 の マ ン チ ェ ス ター 在 住 の企 業 家 と共 に,様 々 な会 社 の発 起 を取 扱 い,自 身
は発起 され た企 業 の取 締 役 に は な らなか った もの の,彼 と親 しい 企業 家 を そ れ らの企業 に多数 送 り
込 んで い た。 ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 も例 外 では な く,多 くの取 締 役 が チ ャ ドウ ィ グクの マ ンチ ェ ス
くの
ター ・'サー クルか ら着 り込 まれていた(表1参 照)。
ここで組織変更 当時 の取締役 会の状況 を瞥見 す ると,取 締役 は全体 で7名 であ り,ヘ ン リe・ ボ
ル コ ウが 会 長lchairman)・ジ ・ン ・ヴ ォー ンが副 会 長(vicechairman)に就 任 して い た。 一方 ・
会 長,副 会 長 を除.く5名 の取 締 役 の 中,4名 は 明 らか に チ ャ ドウ ィ ックの マ ン チ ェス ター ・サ ー ク
ル嘱 しているととが確認でき,残 りの、人も+軌 九グル_プの_買 徳 繍 £ 従。諏 搬
会の勢力状 況か ら判断 す るど,ボ ル コゥとヴ ォー ンは既 に株式会社 設立 の時 点で少数派 であ った と
いうことにな る。
この点 を軍 に槻 所有 の側 而か ら考 察す る と・ ボル コ ゥ ●ヴ・一 ン社 の株式数 は全音i≦で25・OOO
株 で あ り,そ の 内,8,000株が 「売 主 株i"Vendors'shares"と呼 ばれ,額 面100ポ ン ドの 中,50
ポ ン ドが 払 込 済 と され て い た。 残 りの17,000株は,額 面 は 同 じ100ポ ン ドで あ ったが,17ポ ン ド
10シ リン グ とか な り低 い払 込 額 で あ った。 但 し,議 決 権 は ど ち ら も同 じ1票 を有 して い る。 ボル コ
ゥと ヴ ォ一一ン は それ ぞ れ4,000株の 「売 主株 」 を所 有 し,他 の5名 の取 締 役 は 合計 で1,450株を保
有 して い た。 こa～比 率 だけ を見 れ ば,ポ ル コ ゥ とヴ ォー ンが 圧 倒 的 多数 を保 持 して い る様 に み え る
が,実 はr付 随 定 款」(articles)によ る と,200株 まで1株 は 同 じ1票 を行 使 し う るが,200株 を越
1え た場 合 は5株 で1票a?議 決 権 を持 って い る に過 ぎ なか った。 この計 算 方 式 で ボル コ ゥ と ヴ ォー ン
の議 決権 を計 算 す る と,両 者 を合 せ て1,920票とな り,こ れ に対 し,残 り5名 の取 締 役 の 議決 権 は
くの
1,010票とな る。 それ故,両 方 の議決権 の差嫉かな り接 近す る。設立時 の株 主総19("X421名で,そ
の80%以 上 が50株以下 の小株主 であ り,且 つ株 主の大部 分がマ ンチ ェス ター ない しは その近傍
(8∫
の住人 であ った状況 を顧 慮す ると,む しろボル コゥとヴォー ンは取締 役会 のみ な らず株 主総会に お
いて も少数派 であ り,チ ャ ドウ ィックが取纏 め るマ ンチ ェスター ・サー クルが ボルコゥ ・ヴ ォー ン
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社 の実 質 的支 配 権 を握 って い た と言 って よい 。 と りわ け,マ ンチ ェ ス ター 商 人 で,綿 業 資 本家 で も
あ った ウ ィ ッ トワー ス(BenjaminWhitworth)及び や は り∀ ンチ ェ ス ター の 商 人 で,「化 学 工業
家」"manufacturingchemist"であ った ポ ゥチ ン(HenryDavisPochin)の二 人 が 有 力 で あ っ
た。両 人 は後 に 副 会 長 とな り,ポ ゥチ ン は更 に会 長 に 昇 格 し てい る。
ボル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の マ ン チ ェス ター ・サ ー クル は,同 年 に や は りパ ー トナ ー シ ップ か ら公 開
株 式 会社 へ改 組 され た ジ ョン ・ブ ラウ ン社 と緊密 な 「兼 任 取 締 役 制 」(interlockingdirectorate)
を保持 して お り,上 記 の2人 ゐ他,'JohnCheetham,JamesHoldenもまた ジ ョン ・ブ ラ ウン の取
くの
締役 を兼 ね て い た。
以 上 の事 実 に 見 られ る通 り,1864年の株 式 会社 へ の 転 換 当初 よ り,マ ン チ ェ ス ター ・サ ー クル は
端偏 すべ か らざ る勢 力 を成 して い た。 しか しな が ら,往 時 は な お ボ ル コ ゥ と ヴ ォー ン側 の力 もマ ン
チ ェ ス ター 勢 力 に 対 抗 しう るほ ど十 分強 力 で あ った。 そ の 証拠 に,1865年1月 に は ヘ ン リー ・ボ ル
コ ゥの甥 カー ル(Carl)並び に ジ ョン ・ヴ ォー ンの 息 子 トマ ス(Thomas)を 取 締 役 に加 え ,取 締
ロの
役会 の勢力関係 は4対5へ とボルコ ゥとヴ ォー ン側 に有利 に変化 していた。.また現実 に,1865年6
月21日付 の取締役会議事録 に よれば,全 会一致 で議事が進行 するのが常 であ るに もかかわ ら ず,
支払 延期の動 議 を廻 り票決が行 われ,そ れに賛成 す る者4名(ヘ ン リー ・ボル コゥ,カ ー ル,ジ ョ
ン ・ヴ ォー ン,ト マ ス),反対 す る者3名(ホ ゥルデン,ポ ゥチ ン,ウ ッ ド)一一残 りの2名 は欠席
くゆ
…一 の結 果 を得 て ,ボ ル コ ゥ とヴ ォー ン側 が勝 ち を制 した こ と もあ った。 そ れ 故,ボ ル コ ゥ,ヴ ォ
ゆ一 ン側 とマンチ ェスター側 との勢力関係は相 拮抗 す る状態 にあ った と言 え る。
ここで,イ ギ リスの トップ ・マネジ メン ト組織 について概括的 に触 れてお くことは,論 旨の理解
に少 なか らず稗益 す るであ ろう。
先 ず,「株 主」(shareholders)から権限 を委託 された 「取 締役 会」(boardofdirectors)は種 々
の意 思決定 をし,「職 員」(officialsoroMcers)がその指示 ・命令 を実行(execute)する。 つ ま
り取締役 会は,株 主総会 を別 にすれば,最 高 の意思決定 機関 と して機能 す ると共 に,「総支配人」
(9ene「almanager)や「総 務部 長」(secretary)以下 の職 員 を 「指揮 ・監督」(controlordirect)
す る権 限 を有 してい た。従 って取締役 と職 員 との間 には命令 を下 す者 と命令 を受 け る者 との制度的
な境界線 が厳然 と引か れてい たのであ る。 しか し時 には,こ の両者 を直接結ぶ者 として,取 締役で
あ り・ 同時に職員 で もあ る 「専任取締役」(managingdirectors)が置かれてい る こと もあ った。
但 し,こ の専任取 締役 の地 位や役割は,彼 が取締役会 か ら包 括 的委任 を受 けた場合 とそ うでない場
合 とが あ り,専 任 取締役の実体は必ず しも明瞭に定義 され てはい なか った。専任取締役 が取締役 会
か ら執行権限 を委託 され,包 括的権限 を掌握 した場合,彼 の地位は極 めて強 力 であ ることが予想 さ
れる。 しか しそ うでない場合 には単 な る"work量ngdirector"として,偶 々取締役 と職員 を兼務
く　ジ
してい るに過 ぎず,そ の地位 ・役割は上記 の包括 的場 合に比べて著 し く弱い。 しか し執 れにせ よ,
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取 締役会 が決定 し,職 員が その決定 を実 行 するとい う関係が,取 締役会 と職 員 との基本 的関係 を規
定 す ると言 って よい。
他面 では,専 任取締 役 が存在 しない場合,業 務執行機 関の長 は総支配人 や総務部長 であ り,'それ
故,ト ップ ・マ ネジ メン ト組織 とい う場合,取 締役 と職員 の トップ との 双方 を含 む ことが妥当であ
ろ う。 これに対 して,「工場長」(worksmanager)や「炭坑長」(co]lierymanager)等1よ,通常,
ミ ドル ・マ ネジ メン トに属す と考 えられる。
少 し く述べ た様 に,設 立当初 のボル コゥ ・ヴォー ン社 の取 締役会 内の勢力関係 は,マ ンチ ェスタ
ー 系の取 締役 の力が相対的 に強 く,ボ ル コ ゥとヴ ォー ン側 は実質的 には少数派であ った。然 もヘン
リー ・ボル コ ゥとジ ョン ・ヴ ォー ンは半 ば引退 の状況 にあ った し,新 たに取締役 とな った トマス ・
ヴ ォー ンは,近 隣のClayLane,SouthBankと:いう2製 鉄所 の経 営者 であ ったために十分 な時間
を実 際の経 営業務 に振 り向け る ことが困難 であ った。 だが,後 に会長 とな ったヘ ン リー ・ボル コゥ
の甥,カ ール ・ボル コゥは,ボ ル コゥ ・ヴォー ン社 の業務 に 「全時間 を割いてい る」 と言 われてい
　
た ことか ら判断 す ると,彼 の地位 は 「専任取 締役」 の地位 に近 か ったはずであ る。 ところが奇妙 に
も,彼 は専任取締役 とは されて いなか った。 カー ル ・ボル コゥは取 締役 としての報酬(年300～
　
350ポン ド)に加 えて,業 務活 動 に対 す る報酬 として年200ポン ドを受け取 っていた。 しか し当時
の総支配人 の報酬 が年1,0GQポン ドに達 す ることか ら推量 す ると,彼 の地位が専 任取締役 の それに
相当 していた とは到底 考 えるこ とがで きない。 らなみに,ボ ル コt7,・ヴ ォー ン社 の営業報告書(an・
ゆ
nualreport)に`ManagingDirector"とい う肩書 が 登場 す るの は 遙 か後 の1925年か らで あ り,
取 締 役 会 か ら業 務 執行 の 包 括 的 権 限 を委 託 され て い な い"workingdirector"と看徹 し うる 「専 任
取 締 役 」 が 任命 さ れ たの は1893年 で あ るが,そ の際 も"S診o漉ExchangeOfficialInteiligence"
に お い て"Managing"と い う肩書 は 与 え ら れて い な い 。 カ一陣ル ・ボル コ ゥの場 合 は,業 務 活 動 に
お い て彼 が どの よ うな 役 割 を担 って い た の かが 不 明 確 で あ るた め に,専 任取 締 役 とは呼 べ な い訳 で
あ る。 こ の よ うに カー ル ・ボ ル コ ゥが ほ ぼ フル ・タ イム の取 締役 であ り,ま た,定 款 には 専 任 取 締
役 を置 くこ とが で き る旨 の規 定 が存 在 して い た に も拘 わ らず,そ うで な か った理 由 は,マ ンチ ェ ス
　
タ一側 が強 力な専 任取 締役 の出現 を嫌 ったためでは ないか と推測 され る。 か くして,専 任取締役 を
欠 いてい る場合に は,戦 略的意 思決定,就 中,技 術 的問題 に関わ る意 思決定に際 して,総 支 配人 の
意 見が より一層重要性 を帯 び るこどは必定 であろ う。
ところで,こ うしたボルコ ゥ=ヴ ォー ン側 の4取 締役 に対 して,他 の5取 締役が すべてマンチ ェ
スター乃至 はその近傍 の出身者であ る こと,既 に述べ た通 りである。 この地域 的特 性に加 うるに,
今 一つ重要 な点 として,彼 らの誰 もが鉄鋼業 に深い知識 を有 して いなか った とい う事情 を指摘 しう
る。 マ ンチ ェスター側 の5名 全員 が商人 であ り,且 つマ ンチ ェスタ 一ーとい う土地柄か らして綿業 に
関係が深 いのは 自然の成 行 であ ろ う。 当然,こ うした取締役 は鉄鋼 業についての専門的知識 をほ と
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んど欠如 し,そ れ故,急 激 な技 術革新 の進 行す る時期 に,技 術的先 見性,洞 察 力が不 可欠であ る意
思決定=技 術選択 において,彼 らに能動 的役 割 を期1ぞ}することは困難 であ り,こ の点 か らも総支配
人の判断 ・進言 は取締役会 におけ る意 思決 定に も大 きな影響 を与え ざるを得 ない。総支配入 を トッ
プ ・マネジ メン トに含 む所以 であ る。
さて,以 上 の特徴 を もつ メンバーか ら成 り立 っていた取 締役 会は,通 例,毎 月1回 開催 され,1
回に付 き2口 ほ ど会 議が行われた。2日 の内,1日 は総支配人が提出す る,主 に生産=技 術面 に関
する報 告,他 の1日 は総務部長 が提 出する財 務的報 告の検討 に費 された。株 主総会 は,株 主 の大 部
分がマ ンチ ェスター に居住 して いたために毎年 同市 で開催 されたが,取 締役会は製 鉄所所在地 であ
　
る ミ ドル ズブラとマ ンチ ェスター で交互 に開 かれた。因に,定期株主総会 は毎年3月 に開かれ(1866
年 は11月),前年 の営業 報告,取 締役人事等 が議論,承 認 された。 この他,定 款 の変更,増 資な ど
のために臨時株 主総会が招 集 される こともあ った。
興味深い ことに,1866年の最初 の株 主総 会において,以 下 の様 な質疑応答 が製鉄 所の経営体 制 に
ついて行 われてい る。
月に1回,2日 ほ どの会合,し か も半数以 上が現地 に住 んでいない状態 で十分 な製鉄所の経 営 が
可能 であろ うか,こ うした疑問 を投 げかけた株 主の1人 ファラー(Farrer)なる人物 は,製 鉄所 に
対す る"entireattention"の必要性 を力説 しう「地域取締役」"localdirector"一・現地 ミ ドル ズ
ブラに居住 する取締役 の意一 の設置 を強 く主張 した。 この提案 に対 し,の ちに ボル コゥ ・ヴ ォー
ン礼 を支配す る様 にな った有 力取 締役 ポゥチ ンは次 のよ うに答 えていた。ヘ ン リー ・ボルコ ゥが現
地に住 み,カ ー ル ・ボル コゥも全時間 を当社 の経営に割 いてい るqト マ ス ・ヴォー ン もまた多 くの
注意 を製鉄所 の運営 に注 いでい るし,総 支配人のエ ドワー ド・ウ イ リアム ズ(EdwardWilliams)
は,こ れ まで技術=生 産面 をみてい たジ ョン ・ヴ ォー ンに代 って,実 際には 「専任取締役 として働
いてい る」"actasManaging-Director"。従 って,既 に当社 に と6て 十分 な地域 取締役 を持 って
いるので,こ の種 の取 締役 を殊 更置 く必要 は ない と答弁 した。 しか し,や は りチ ャ ドウィ ックのマ
ンチ ェスター ・サー クルに属 してい た トマ ス ・ヴ ィ ッカー ズ(ThomasVickers)が取締役 に推薦
されるに及 び,株 主の一人 ファウラ一一(Fowler)も「取締役 会の強 さが製 鉄所 の周囲 に欠如 してい
る」,即ち,先 のフ ァラー と同様 に地域取締役 の設置 を取 締役 会に対 して要 求 した。 この ファウラ
一一の発言 に対 して,会 長であ るヘ ン リー ・ボル コゥは原 則的 に賛意 を示 しなが らも,そ の様 な 「紳
士」 を捜す ことは困難であ る,な ぜ な らば,か か る紳士は必ず と言 って よいほ ど同種 の事業 に携 わ
ってお り,結 果 的 に当社 と競 合関係 に立つ ので,そ うした紳士 を取締 役にす るこ とは望 まし くない
と答弁 した。更に また彼は,会 社 の運営に 「助言」はす るが,全 時間 を費す こ とは困難 であ る と述
べ,同 社 の経 営に積極的 には参画 する意思 のない ことを表明 した。結 局,地 域取 締役 の設置は見送
　
られ,ト マ ス ・ヴ ィッカー ズが取締役 に選任 され ることとな った。だが,地 域取締役 を設 置す る間
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題 は その 後 も履:々蒸 し返 され た の で,後 に再 び触 れ る こ とに な ろ う。
皿 ・1891年頃 の組織構造
本節 では,ボ ル コゥ ・ヴォー ン社 の経営組織 の大枠 を明 らかにす るが,そ の際,'判りうる範 囲で
ミ ドル ・マ ネジ メン ト組織,ロ ワー ・マネジ メン ト組織 に も言及 したい。 その のちに,近 隣 の2製
鉄所の組織 を一瞥 し,若 干 の比較 を行 うことにする。
前述 の よ うに,最 高意 思決定機関 としての取締役 会 と,そ れ に直 属す る総支配人,総 務部 長 を以
て,ト ップ ・マネジ メン ト組織 と考 え ることが でき る。総支 配人の職 域は時 期 に よって変化 す るが,
その中心的職務は生産=技 術面 の最高責任者 とい うことにあ る。例 えば,総 支配人 は毎月取締役会
において,前 月の石炭 ・鉄鉱石 ・石 灰石(鉱 業部門),銑 鉄 ・鋼(製 造部門)の 生産量,及 び新 た
に建設 された設備,そ れ に支出 され た費用な どについて報 告 した。但 し,総 支配人 の 「総」(gener-
aDと い う言葉 が何 を含意 してい たかは時代に よって区 々で,歴 史的 には,生 産担 当の責任者 に対
し,GeneralManager,GeneralWorksManager,WorksManagerとい う三様 の呼称 が使 われ
ていた。 これについては後 に詳 述す るが,と もあれ,ボ ルコ ゥ ・ヴォー ン社 の ように専任取締役 が
欠如 し,且 つ半数以上 の取締役が鉄 鍋業 についてσ)専門 的知識 を具備 してい ない状況下 では,意 思
決定に果す総支配人 の役割 は大 き く,ポ ゥチ ンが いみ じくも述 べオこ様に,初 代 の総支配人 ウ イリア
ムズの地位は,実 質 的 に専任取締役 の地位 に匹敵 す るほ どであ った。
これに対 し,総 務 部長 は主 として財務 または事務的事項 を処理 していた。株 券の名義変更,株 主
への通 知,当 座借越 の状態,手 形 ・小切手の振出,受 取 り状況,手 持現金額 な どに関 して取締役会
に報 告 した。尤 も,重 要な財務取 引,例 えば銀行 との特別融資 の交渉 な どは主にマ ンチ ェスター系
の取締役 であ るウ ィッ トワー スや ポゥチ ンな どが 中心 とな り,総 務部長 が交 渉 を命 ぜ られ ること も
ゆ
稀 にはあ ったが,概 ね事務的事項 を所管 していた。
か くの如 く,生 産部門 と財務部 門は総支配 入,総 務部長が それ ぞれ責任 を分担 し,管 理 者が判然
としていたが,今 一 つの重要 な機能 であ る販売 部門は時 期に よって所管者が変 わ り,誰 が販売 を担
当す るかは必 ずし も白繭ではない。二 ・三の例 をあげれば,初 期には総 支配人 が販売 も担 当 したが,
次 の時期 には総務部長が これを行 ない,更 に後 の時期 には 「販売部長」(CommercialManager)
な る専門部署が置 かれた こともあ った。 この様 に生産,財 務 と異な り,誰 が販売 を管轄 す るかは極
めて不明確で,個 々の職員 の能力 に応 じて管理者 が揺 れ動 くとい った事態 も見 られた。因 に,販 売
業務は基本的には 「代理人」(agent)を通 して行われたので,独 自の販売組織網は国 内において も,
海外において も殆 ど形成 されなか った。
それ℃は,ボ ル コゥ ・ヴォー ン社 の組織 を表示 した図Aに 目を転 じてみ よ う。
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図Aに 示 され た1891年の 組織 図 は,IronandCoal7'TadesReviewに基 づ い て作 成 され て い
るの で,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の営業 報 告 書,取 締 役 会 議 事録 か ら作成 さ れ た組 織 図 皿,IVと は 若
干 異 な って い る。(例 え ば,worksmanagerでは な く,generalworksmanagerとな って い る点
な ど)。
鉄 鋼 業 に お け る生 産 は,石 炭,鉄 鉱 石,石 灰石 を原 料 と して 産 出 し(採 掘 工 程),次 い で そ れ ら
を高炉 に装 入,銑 鉄 を製 造 す る(製 鉄 工 程)。 然 る後,銑 鉄 を転 炉 また は平 炉 で 精 錬 し,鋼 に変 え
(製鋼 工程),続 い て一一一次 圧 延 機(coggingmill)で圧 延 す る こ とに よ り,ビ レ ッ ト(小 鋼 片),ブ
ルー ム(大 綱 片),ス ラ ブ な ど の 半製 品 を生 産 し,最 後 は 二 次 圧 延 機 で あ る 軌 条 用 圧延 機(rail
mill)や鋼 板 比 延 機(platemill)で最 終 製 品 に仕 上 げ る。 従 って,生 産 工 程 は 大 別 す れ ば,鉱 業
部 門 と鋼 を含 む 製 鉄 部 門 との二 つ に分 け られ る。 ボ ル コ ゥ ・.ヴォー ン社 は部 分 的 に スペ イ ン の子 会
社 か ら輸 入 した 酸性 製 鋼 用 のヘ マ タ イ ト鉱 石 を使 用 して い た が,基 本 的 には 原 料 採 掘 か ら二 次 圧 延
まで の一 貫生 産 企 業 で あ った。
さて,1891年 の ・lronandCoalTradesReviewでは,FranklinHiltonなる人 物 はWorks
Managerでは な く・GeneralWorksManagerと表 現 され て い る。 だ が,炭 坑 や鉄 鉱 山 は彼9)管
理 下 に は な い の で,営 業 報 告 書,取 締 役 会 議 事 録 に み ら れ る製 鉄 関係 の み を所 管 す るWorks
Managerの表 現 が よ り適 切 で あ る。 も し も総 支 配 人 が 置 か れ て い た な らば,総 支 配 人 が 製 鉄 部 門,
鉱 山部 門 の両 方 を管 理 し,彼 の下 に位 置 す るWorksManager,CollieryManager,MinesManager
は ミ ドル ・マ ネ ジ メ ン トに 属 す る こ とに な ろ う。 しか し,1891年の よ うに 総 支 配 人 を欠 いた 場 合 に
は,一 応,WorksManagerを トップ ・マ ネ ジ メ ン トの 一 部 と看 徹 して よい。
図Aか ら解 る通 り,工 場 長 の下 に5製 鉄 所 が 置 か れ,そ の 中,3製 鉄 所 は高 炉 のみ で精 錬 ・圧延
工程 を欠 い て いた 。 また ヨー ク シ ャー では な く,ダ ラム州 所 在 のWittonParkIronworksは鋼 で
　
は な く,錬 鉄 を小 規 模 に生 産 して いた に過 ぎな い の で,製 鉄部 門 の 中軸 は1877年に完 成 され た ク リ
ー ヴ ラ ン ド製 鋼 所 とい うこ と にな る。 こ の製 鋼 所 では,ス ペ イ ンか ら輸 入 され た酸性 製 鋼 炉(acid
convertersandopenhearthfumaces)に適 す るヘ マ タ イ ト鉱 石 を利 用 して,レ ー ル,山 形鋼
(angle),鋼板(plate),継目板(fishplate)などを製 造 して い た 。 これ と並 ん で,他 の製 鉄 所 か
ら運 ば れ た ク リー ヴ ラ ン ド銑 鉄 が 塩基 性 用転 炉(basicconverters)で,やは り レー ル等 に精 錬 さ
れ て い た。 塩 基 性 鋼,酸 性 鋼 を問 わ ず,製 品 の 大部 分 は レー ル であ り,山 形 鋼,鋼 板 の生 産 量 は比
較 的 少 量 で あ った。
ク リー ヴ ラ ン ド製 鋼所 は,「 高 炉 部 」(BlastFumaces),「軌 条 ・山形 鋼 部 」(RailandAngle
Department),「鋼 板 製 造 部 」(Plate-makingDepartment)とい う3部 門 か ら構成 され,恐 ら く各
部 門 にdepartmentmanagerが置 か れ て いた と思 わ れ る。 「軌 条 ・山 形 鋼 部 」 に は,塩 基性 転 炉,
酸 性 転 炉,一 次 圧 延 機,軌 条 圧 延機 な どが 配備 され て い た 。 「鋼 板 部 」 は,鋼 板 が 専 ら平 炉 か ら製
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造 されるために,転 炉 を利用 す る他部門 か らは独立 した 「部」 として存在 して いた。
以上 の諸部 門か ら成 るク リー ヴラン ド製鋼所 は,13,000人の ボル コ ゥ ・ヴ1・一ン社 の従業 員 中,
ゆ
2,500名を擁 し,製 鉄関係 の中心的存在 であ った。従 業員構成 に関 して は,特 に次 のこ とが注意 を
惹 く。 ボル コゥ ・ヴォー ン社 は製鉄企業で あ ったに もかかわ らず,そ の労働者 の大 部分が製鉄部門
ではな く,鉱 山部門 で雇 用 されていた とい う点 であ る。1891年の労働者 数13,000人の内訳 は正確
には知 りえないが,次 の ような推定が可能 であ る。20世 紀初頭 の企業規模 を調査 したあ る論文 は,
1910年の ボル コゥ ・ヴ ォーー ン社 の総労働者数 を18,000人とし,そ の中,9,931名が炭坑,2,433名
ゆ
が鉄鉱 山,149名が石灰鉱 山で働いていた とする。 この比率 を援 用する と,1891年には約9,000名
が炭坑 な どの鉱山で雇 用 され,i残りの4,000名が製 鉄,事:務関係 で雇 用 されていた こ・とにな る。 そ
の上,4,000名の内,2,500名が ク リー ヴラン ド製鋼所 で雇用 されてい たので,残 りの4製 鉄所 の
労働者数は1,500名以下 とな り,他 製 鉄所 は ク リー ヴラン ド製鋼所 と比較 してかな り小規模 であ る
ことが判 る。
1889年に,ボ ル コゥ ・ヴ ォー ン社 の取締役 は,そ の企業規模 に関 して,鉄 道会社 を除けば同社が
　
イギ リス最大 の企業 であ る と豪語 していた通 り,確 かに鉱 山部 を含 めた場合 の同社 の規模 は,イ ギ
リス企業 の中で も屈指 の大企業 の部類 に属 していた。 例 えば,イ ギ リス企業 の20世 紀初 頭の企業
規模 を比較 した先の論文では,ボ ル コゥ ・ヴ ォ'一ン社 は40位 に ランク されて い るに過 ぎないが,
もしも鉱 山部 を含 めるならば,一 挙 に6位 に浮 上す る。 企業経 営の観 点か らすれば鉱 山 も含 めた形
態 での企業全体 の運営 こそ重視 され るべ きであ り,鉱 業部 門 を考 察の対象 か らは ずす ことは妥 当で
はない。上述 の ような従業 員構成 は,統 合製鉄企業の場 合,多 かれ少な かれ観 られ る現 象であ る。
以上 の トップ ・マネジ メン ト,ミ ドル ・マネ ジメン トに加 え,イ ギ リス鉄鋼業研究 の権威,バ ー
ン(DuncanBurn)に拠 りなが ら,vワ ー ・マ ネジメン ト及 び労働条 件 について若干 な りとも言及
してお こう。 バーンはボルコ ゥ ・ヴォー ン社 の 内部資料 に基づ きつつ,1888年のク リー ヴラン ド製
鋼所 の労働者 を次 の ように分類 す る。 ベ ッセマー部門(酸 性 転炉部門)の 労働者 は160名,ト マ ス
部門(塩 基性転炉部門)は291名,圧 延部 門は438:名,合計 で889名を数 え挙 げ る。 これ らの部門
は図Aの 軌条 ・山形鋼部 に相 当す る。 次 に,出 来高給労働者(piecerateworkers)と時 間給労
働者(datalworkers)との比率 を,ベ ッセマー部門 では それ ぞれ77名 と83名,ト マ ス部門 では
171名と120名,圧延部 門 では192名と246名とし(つ まり,ベ ッセマー,ト マ ス,圧 延 の3部 全
体 では,そ の比率はほぼ1:1と な る),「1交代 当 りの賃金」(wagepershift)は出来高給 では,
ベ ッセマー部 門6シ ル1ペ ン ス,ト マ ス部 門6シ ル8ペ ンス,圧 延部 門7シ ル4ペ ン スとす る。 し
か し時間給労働 者の賃金 は,ベ ッセマー部門3シ ル4ペ ン ス,ト マ ス部門3シ ル 渥 ペ ンス,圧 延
部門3シ ル2ペ ンスの ように,出 来高給 労働 者 の半分に過 ぎなか った。 それ故 に,時 間給労働者 は
出来高給 勇働者 と比べて,総 じて未熟練労働 者 であ った ことが判 る。
一 イギリス型経営組織の陥穽 一65
だが,上述 の圧 延部門 の労働者 数は 「その職場 の核 とも考 え られる……r圧延組』(roHinggangs)
を含んで いない」。 彼 らは1交 代 当 り60名を数 え,そ の賃金率 であ る"gangrates"は1交代当
り6シ ル8ペ ンスであ った。 また この転 炉鋼部 門 に加 えて,バ ーンは その労働者数 を挙 げていない
が,鋼 板 を生産 す る平炉鋼部門 が並存 していた。 更 に"railbankmen"と呼ばれ る,レ ・一ルが圧
延 された後,穴 を開 け た り,積 み重ね た り,或 は 「調 整」"dress"した りす る労働者が200名に も
上 っていた。
これ ら労 働 者 の労 働 条 件 は,'名自的 に は12時 間 交 代(12-hourshift)であ ったが,実 際 には10
時間 半 交 代(10%一hourshift)で,労 働 者 の%がslidingscale一 製 品 価 格 に応 じて賃 金 が 上
下 す る制 度 一 の 下 に お か れ,そ の 内の 多 くの者 が賃 金 を 「請 負 人 」(contractors)によ って 間接
的 に支 払 わ れ て い た。 い わ ゆ る内部 請 負 制 の存 在 で あ る。
以 上 の 直 接 労 働 者 に 対 して,「非 直 接 労 働 者 」"non-manufacturers"としで 約500人 の機 械 技師
(mechanicalengineers)がお り,製 鋼 労 働 者 よ りは 少 ない 労働 時 間 で作 業 して い た。 「鋼 鋳 造 工 」
(steelfoundrymen)は40名で4シ ル4ペ ン スの賃 金 で あ った。 ロ ワー ・マ ネ ジ メ ン トの要 と して
のr職 長 」(foremen)は,1893年に は55名 を数 え,各 々1日 に10シ ル を稼 ぎ,1891年に は71名
で1口15シ ル を稼 い で い た。 これ らの労 働 者 を全 て 合計 す る と2,000名程 度 と推 定 で ぎ,残 りは
高炉 部 門 や 事 務 の労 働 者 と考 え れば,先 の 製 鋼 所 全 体 で2,500名とい う人 数 の大 雑 把 な 内訳 は 明 ら
　
かに な った と言 え る。
　
次 に,比 較 参 照 の た め に 同 じ北 東地 域 に所 在 し た製 鉄 所 の組 織 を検 討 して み よ う。 「ウ ィア デ イ
ル炭 鉄 株 式 会社 」(WeardaleIronandCoalCo.Ltd.)及び 「コン.セッ ト製 鉄 会 社 」(ConsettIron
Company)は共 に ダ ラ ム州 の製 鉄 企 業 で あ り,両 社 と もボル コ ゥ ・ヴ ォー ン と同様 に ,原 料 か ら
完成 鋼 まで の 一 貫 企 業 で あ った。
手燐 めに,「ウ ィアデ イル炭鉄株式 会社」 を取 り上げ る ことにする(図B参 照)。ウ ィアデ イル社
は,鉄 鉱 石,炭 坑,製 鉄 所 とい う生 灌 部 門 をGelleralManagerが管 理 し,一 方,販 売 ・財 務 は
CommercialSecretaryの管 理 す る と ころ とな ってい る。 ボ ル コ ゥ ・ヴfy一一ン とや や異 な る点 は,
このGeneralManagerとCommercialSecretaryをGeneralSecretaryが統 括 して い る点 で あ
る。 さ しあ た り,上 記3役 と取 締 役 が トップ ・マ ネ ジ メン トを構 成 す る と考 え られ る。 ウ ィアデ イ
ル社 の事 務 所 は ロ ン ドン に あ った が,生 産 拠 点 は ダ ラ ム市 の近 くに あ る 「タ ドゥ製 鉄所 」(Tudhoe
Ironworks)であ り,そ こ に は 「工 場 長 」(WorksManager)及び 「副 工 場 長 」(AssistantWorks
Manager)が置 か れ,そ の下 に は 更 に部 門 毎 に 「高 炉 部 長 」(BlastFurnaceManager),「製鋼 部
長」(ManagerofSteelFurnaces)などが 配 置 され て い た。 これ らの役 職 が ミ ドル ・マ ネ ジ メン
トで あ り,こ の下 に 職 長 な どの ロ ワー ・マ ネ ジ メ ン トが い た と思 わ れ る。 炭 坑 部 門 に お い て は,炭
坑毎 に 「地 区 支 配 人 」(localmanager)が置 か れ,彼 らを 「技 師 長 兼 支 配 人 」(ChiefEngineer&
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Manager)が統 括 して い た。
一 方 ,販 売 ・財 務 部 門 で は 「販 売 ・財 務 部 長 」(CommercialSecretary)がそ の長 で あ り,rl」:1細
長 」(Cashier)や「会計 課 長 」(ChiefAとcouritant)など を管 理 .して い た。 こ こで 注 目す べ き事 柄
と して は,販 売 の仕 組 が挙 げ ら れ る。 ウ ィア デ ィル社 嫡 ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン と同様 に 「代 理 人 」
(agent)を利 用 す る と同 時 に,「支 店 」(BranchOrBces)を設 け,各 支 店 に支 配人 を置 き,直 接 販売
体 制 を も採 用 して い た。 全 国5ヵ 所 の支 店 は,ダ ラム州 内 に3ヵ 所(WestHartlepool,Newcastle-
on・Tyne,TowLaw),並び に ロン ドン,マ ンチ ェ ス ター とい う大 都 市 に 置 か れ て い た 。 これ に対
して代 理 人 は グ ラ スゴ ゥや フ ァル マ ス とい う,執 れか と言 え ば 遠 隔 地 に 求 め られて い た。
次 に,同 じダ ラ ム州 に在 った コ ン セ ッ ト社 は;19世 紀 後 半 か ら第 一 次 大 戦 まで の間,イ ギ リス鉄
　
鋼 企業 の中 で最 も高 い 収 益 性 を誇 った 企 業 で あ る。 同社 も石 炭 か ら完 成 鉄 鋼製 品 まで の統 合 企業 で
あ ったが,原 料 の 鉄 鉱 石 は ス ペ・イ ン の子 会 社 か ら供 給 され て い た。 コ ンセ ッ トに あ った 製 鉄 所 は 幾
つ か の 「部 門 」"Department"に分 け られ,そ れ ぞ れ支 配 人 や技 師 を擁 して い た。 図Cを 見 る と,
ミ ドル ・マ ネ ジ メ ン トに 属 す る役 職 に対 して,・実 に様 々 な呼 称 が 用 い られ て い た こ とが 判 る。 炭 坑
の 「鉱 山 技 師 」"MiningEngineer"を補 佐 す る 「監 督 」"View6rs",或はManager,Assistant
Managers,Sub-Managersとい う階 層 制,は た また そ の相 違 は 不 明 で あ るがAsslstantとAssist・
ingと い う区 別 。 また注 目すべ き事 実 と して,先 の ウ ィアデ ィ ル社 も 「試 験 所 監 督 」"Test-House
Superintendent"をも「って い た が,コ ン セ ッ ト社 も既 に 「研 穽 所 」"Laboratory"を維 持 し,「分
析 化 学 者 」"AnalyticalChemist"を任 命 して い た こ とで あ る。.この事 実 は コ ン セ ッ ト社 や ウ ィア
デ イ ル社 の 砥 究 開 発 に対 す る積 極性 を裏 付 け る もの で あ ろ う。
一 方 ,販 売 組 織 は ボル コ ゥ ・ヴ ォ ・一・ン社 と同様 に,コ ン セ ッ.ト社 も全 国 を4つ の地 域 に 分 け,代
理 人 を利 用 して い た 。 代 理 人 の所 在 地 は ウ ィアデ イ ル社 の支店 ・代理 人 が 置 か れて い た都 市 と共 通
す る都 市 が 多 い 。 但 し,両 社 に 共通 の 代 理人 とな って いた 者 は 発 見 しえ なか った。
以 上 を要 約 す れば,ウ ィア デ ィル 社 や コ ン セ ッ ト社:の組 織 構 造 も多少 の違 い は あ るが,大 旨 ボル
コ ゥ ・ヴ ォー ン社 と同 様 の組 織構 造 を持 って い た と断 じて よい 。
】V初 期 のマネジ ャーシ ップ
前節 で,1891年当時 のボル コヅ ・ヴォー ン社,ウ ィアデイル社,・コンセ ッ ト社 の組織構造 を概観
したが,本 節 では,ボ ル コゥ ・ヴォー ン社 のマネ ジャー シ ップ(経 営者職能)の 歴史的変遷 を辿.る。.
その際,分 析 の重点 は 「経営者(支 配人,総 務部長等)の 獲得」(ma■nagementreCrUitment)の方
法 に置かれ る。先 に見 た様に,鉄 鋼業 に通暁 しない取締役が幡鋸 す る経営体制 では,総 支配人,総
務部 長 の役割 は極 めて重大であ る。 かか る意味合 い を持 つ支配人獲 得の良否 は企業 のパ フォーマ ン
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スに決定 的 と も言 える:影響 を及 ぼす ことは必至 であ ろ う。
ボル コゥ ・ヴ ォ・一ンが パー トナー シ ップか ら公開株式会社 に転換 した1864年,そ れ まで生産==
技術面 を担 当 していた ジ ョン ・ヴォー ンは最早経営 の実 務に携 わ るには健康 が悪化 し過 ぎていた。
その上,販 売 ・財務 を担 当 していたヘ ン リー ・ボル コゥ も半ば引退の意思 を固 めて いた こ ともあ り,
そこで是非 と も適 当な後任者 を得 ることが ボルコ ゥ ・ヴ ォー ンの経営 陣に とって急務 とな ってい た
のであ る。 この後任人事 をめ ぐっては,恐 ら く公募 に近 い方法 が採 られた と思わ れる。多数 の応募
が全国か ら送 られて きたが,そ の中力・らエ ドワー ド・ウイ リアム ズとエヴ 。ンズ(Evan・)とい う,
ダ ウラス製鉄会社 で勤 務 してい た,乃 至は勤 務 した経験 のあ る二人 に絞 られた。結局,2人 の内か
らダウラス社 で極 めて重要 な地位 を占めていたエ ドワー ド・ウ イリア ムズが総 支配人 として選択 さ
れた。彼 はダ ウ ラス製鉄所 で生 産部門 を長年担 当 し,1864年当時 は ロン ドンにあ るダウ ラス社 の販
　
売会社Guest&Co.の支 配人 と成 っていた。 ジ ・ン ・ヴ ォー ン もかつてはダ ウラス製鉄所 で働 い
た経験 があ り,そ うい った事情 も大 い に作用 した ことは否 めないが,こ こでは支配人 の リクルー ト
メン トがかな りオープ ンな形態 で行 われた ことに注 目 してお きたい。
さて・ ウ ィリア みズが ボル コゥ ・ヴ ォー ン社 に雇 われた時,彼 は既 に生 産 と販売の両方 の経験者
であ った。 この ようにrl生産 と販売,双 方 の経験 を もつ ことは稀 な事例 に属すが,そ の点 を評価 さ
れてであ ろ う,彼 は生産 の みな らず販売 も掌握 す る総支配人 として招 かれていた。取締役 の一人 ポ
ゥチンが第1回 定期株 主総会 で述べ た ように,ウ ィりアムズの地位 は実質的 に 「専任取締役」 のそ
れに近 いほ ど強 力であ った と言 って よい。
初代の総 支配人 と、な った ウ イリアムズは,後 にイ ギ リス鉄鋼 協会の会長 となるな ど,彼 のマネジ
ャー シ ップ(1865-75年)の優秀性 を示 す材料 は'色々 あ るが,彼 の特筆 すべ き業績 として は,鋼 の
近代的大量生産方法 であ るベ ッセマ一法 導入 を狙い としたゴ一一トン製鋼所(GortonSteelworks)
の買収,ス ペ インにおけ る鉄鉱石採掘会社 の設立,そ れ らに引続 くク リー ヴラン ド製鋼所 の建設 な
どを挙 げ ることがで きる。 これ らは皆錬 鉄か ら鋼生産へ の転換 過程に他 な らないが,そ こで示 され
た意思決 定 の的確 さ及 び その果断 な実行 力は群 を抜い てい た。 これ以外 に も,ボ ル コゥ ・ヴ ォー ン
社の弱点であ った炭坑部 門 に関 して,ダ ラム州にあ るブラ ック ・ボー イ炭坑(BlackBoyColliery)
　
の取 得 な ど,経 営 基 盤 を着 実 に固 め,成 果 をあ げ つ つ あ った 。 以 上 か ら判 断 して ,ジ ョン ・ヴ ォー
ンの後 継者 と して の ウ ィ ゾア ム ズ の採 用 は成 功 で あ っ た と言 って よい。 しか し彼 は ,1875年に総 支
配人 の職 を 自 ら辞 し,近 くの りン シ 一ー一プ製 鉄所(Linthorpelronworks)を購 入 す る こ とに よ り,
ゆ
麗われ経営者 か ら所有経営者 へ と転進 した。当時は まだ この ような上昇 が可能 であ り,類 似 の例 と
しては,総 務部 長 として財務 ・庶務 を担 当 していた ジ ェイムズ ・ジ ェニングズ(JamesJennings)
も187・年 に ボル コ,・ ヴ 。一 ン補 窪め,鉄 鋼 ・鉱石 轍 う歯入 として独立 したヶ一一スがあ 畿
ウ イリアムズが製鉄業者 として独立 した後 を受 けて,ダ ウラス と同 じ南 ウ ェイルズに位置 したエ
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ブ ・ヴ ェイ ル 製 鉄所 の エ ドワー ド ・ウ ィ ンザ ー ・リチ ャ・一一ズ(EdwardWindsorRichards)が二
代 目の総 支 配 人 と して 招 牌 され た。
と ころ で,19世 紀 の第 三 ・四 半 期,次 の よ うな技 術 者 の協 会 が 全 国,地 方 を問 わ ず,陸 続 と イ ギ
リス国 内 に形 成 されつ つ あ った。 全 国 的 技 術 者 協会 と して は,1869年に結 成 され た 「イ ギ リス鉄 鋼
協 会」(BritishIronandSteelInstitute),地方 協 会 と しては,1874年設 立 の 「ク リー ヴ ラ ン .ド技
術 者 協 会」(ClevelandInstitutionofEngineers),1857年設 立 の 「南 ウ ェ イル ズ技術 者 協 会 」
(SouthWalesInstituteofEゴgin6ers),或は 「南 ス タ ッフ ォー ドシ ャー精 錬 ・圧 延 支 配 人 協 会 」
　
(SouthStaffordshireMillandForgeManagers'Association)(1866年設立)な どが挙 げ られ る。
この種 の協会 の会合,機 関誌 を通 じて,技 術者相互 の地域 的 ・全 国的交流 は活発 であ り,何 処 に誰
がい るか,ど の ような仕事 を してい るか とい った情報 のネ ッ トワー クが全国的 に形 づ くられて いた。
この ような状 況下 で,リ チ ャー ズ も以前 か らウ イリアム ズの知遇 をえていた ごとは想像 に難 くない。
つ まり,企 業 が新 しい技術者 を獲得 しようとす る場合,か か る情報網 を媒介 として,中 ・下級 の技
術者は素 よ り,支 配人 クラスを も含 む,外 部 か らの言わば スカウ ト制が出来 していたのであ る。
スカウ トの契約条件 に関 しては,支 配人 クラスの スカウ トの場 合,3年 程度 の契約が取 り交 わ さ
れるのが通例 であ り, .Vチャ一一ズの場 合 も年2,000ポン ドの報酬 で,3年 契約 が結ば れた。 そ して
取締役 の信任 に十 分応 え うることが 証明 されれば,再 契約が締結 され ることにな る。 リチ ャー ズが
　
再契約 した時は,最 初 の3年 契約に代 えて,5年 間 の契約が結ば れた(1879-83年)。恐 ら くこの後
もう一度5年 契約が交 わ され,期 間終了後,健 康 悪化 に よって総 支配人 を辞任 す ることにな った と
思われ る。 この辞職時 に,時 お り散見 される ことではあ るが,功 績 を称 え,労 に報 い る趣 旨か ら,
　
引退 した職 員 を取締役 に昇格 させ るこ とがあ り,リ チ ャー ズ も引退 と同時 に取締役 に抜擢 された。
但 し,総 支配人 であ った時 は職員 として製鉄所所在地 の ミ ドル ズブラに住 んで いたが,引 退後,リ
チャー ズは ミ ドルズブ ラには住 んでいなか った と推定 され るので,リ チ ャー ズ を先 の 「地域取 締役」
　
(localdirectors)と看徹す こ は できない。
取締役 に抜擢 され た ことか らも判 るよ うに,リ チ ャー ズが在任 中に示 した手腕 には並 々な らぬ非
凡 さが見受 け ら れ る。 第一 に,ウ イリア ムズ時代 に建設 に薄手 したク リー ヴラン ド製鋼所 の完成
(1877年),これに より錬 鉄か ら鋼へ の完全 な転 換が可能 とな った。第二 に,ベ ッセマー法 には不適
なため鋼生産 に利用で きなか ったク リー ヴラン ド鉱 石 を活 用すべ く,世 界 で最初 に トマ ス法(塩 基
性転炉 法)を 実験,完 成 させ た(1879～80年)。第三 には,そ れ までの軌条生 産中心主義 を修正 し,
需要増加 が見込 め る鋼板生産部 門へ の進 出,そ のための酸性 平炉 の導入が試 み られた(1886年)。
以上 の卓越 した業績 に よ り,引 退時 に取 締役 とな った他,1902年には取締役会会 長に まで出世 した。
企業外 の活動 としては,ウ イリアムズ と同 じく,イ ギ リス鉄鋼協会 の会長に就任 する等,企 業 の内
外硬 職歴 任し・t6引退し諏 搬 となった以後も,技術的問題に関するuチ 。_ズの発言は,
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駒
塩基 性平炉法 ゐ一種 た る トー ルポ ッ ト法 の導入 をみて も解 る通 り,慧 眼 さを央な っては いなか った。
しか し ミ ドル ズブ ラか ら遠 く離 れた南 ウ ェイル ズに住 んでいた こ とか わして も,実 際 の経営業務 に
深 く関与するこ とは不可能 であ った。 ちなみ に,'リチ ャー ズ もまたウ イリアム ズと同様 に,技 術者
のネ ッ トワー クを媒介 どした スカ ウ トに よって採用 され たが,こ うしたスカ ウ ト制め得失,.別言す
れば 内部昇進制 に よらず スカ ウ トに よって総支配人 を決 めてい くとい う制度の良 し悪 しは,.後に重
要 な問題 として詳述 されるであろ う。
BoardofDirectors
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他面 で,ウ イリアムズ と異 な り,リ チ ャー ズは販売活動 には原 則 と して関お らなか った。販売は,
総 務部 長 の リチ ャー ドス ン'(T.H.Richardson)が取 り仕 切 り,財 務 ・庶 務 と合 せ て,生 産 以 外 の
全 て の部 門 を担 当 して い た(組 織 図ll参照)。 リチ ャー ドス ンの経 歴 は 詳 らか で は な い が,i875年
の 「1ギ リス製 鉄 業 連 合 」(BritishIronTradeAssociation)の第1回 総 会 には ボ ル コ ゥ ・ヴ ォーー
ン猷 表 して齢 ε1ま た財蒲 に お・・て も特 に 「総 嚇 部 長」(G。n。・alFinanceMat・ag・・)と
い う膳 ゐ下で活 動 て いるこ とか ら判 るよ うに,社 内で鞍 馳 位 を占めて続 と思わ織 彼
は1890年頃 死亡 したが,そ の直 前 まで総 務部長 を務 め,通 算40年 以上 ボルコ ゥ ・ヴ ォ;ン 社 に勤
ゆ
務 して い た。
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以上,ボ ル コ ゥ ・ヴォー ン社 の設 立か ら1888年までのマ ネジ ャー シ ップ を概評 すれば,秀 れた
支配人 を獲 得 で きた ことに よ り,遂 行 された経営政策は大卒時宜 を得 た,満 足 の行 く結果 をもた ら
した と言 って よい。 しか しなが ら,取 締役会 の構成,専 任取締役 の欠 如な どを顧 慮 すると,経 営体
制の構 造的弱 さが観取 され るし,ま た総支 配人 を選ぶ場合,内 部昇進 ではな く,ス カウ ト制であ っ
たこ と等,幾 つ かの問題 を孕 んでい た。外部 か らの スカ ウ ト制 では,有 能 な支配人 をいつ も得 られ
るとは限 らない。 これ らの構造的 に内包 された脱弱性 が噴出 して くるのが次 の時代 である。
V困 難 の 時 代
健康上 の理 由で総 支配人 を辞職 した リチ ャー ズの後任 には,ヒ ル トン(Franklin・Hilton)なる
人物 が総 支配人 として ではな く,「工場長」(worksmanager)として任用 され た。 その人選は リチ
ャー ズが中心 とな って行 われた と想像 で きるが,注 意 を惹 く点 として,ヒ ル トンの採用に際 し,彼
の職務権 限が最 初 か ら工場長の それに限定 され'ていた こ とであ る。工場長は専 ら製鉄関係 だけを担
　
当し,販 売 は勿論,鉄 鉱 山,炭 坑な どの鉱 山部 門 も彼 の監督 下 にはなか った。 すなわ ち,'総支配人
として職務 を遂行 した ウ イリアム ズや リチ ャー ズに比べ て,ヒ ル トンの管掌範 囲は著 し く狭 め られ,
従 って彼 の地位 は トップ ・マネ ジメン トに属 する とい うよ りもむ しろ鉄鉱 山農,炭 坑長 な どと同格
の ミ ドル ・マ ネ ジメン トに属 していた と言 った方が正確 か も知 れない(組 織 図皿参照)。結果 的 に,
強力 なマネ ジ ャー シ ップ を欠い た,言 わば各部 門の長 に よる集 団管理 とも言 うべ き経営体制 が生 じ
た理 由は,総 支 配人 に適格 な人 物 を見 出 しえなか った結 果 と推測 ←うる。だが前述 した よ うに,そ
の時 々に外部 か ら適 当な人材 を確保 す るとい うスカウ ト制では この種 の危険 が絶 えず付 き纏わ ざる
を得 ない。一貫 した経 営者 内部 育成策 を取 らない限 り,こ の危険性は除去 されず,そ れは スカウ ト
制に本 来的 に内在 す る一つ の弱点 と言 って よい。或 る者 が辞 めた時 に,次 に同程 度ない しはそれ以
上の優 秀な人物 を獲 得で きるか否 かは多分 に その時 々の偶然 的事情 に依存 し,必 ず し も円滑な後任
人事 の進行 は保 証 されて はいない。 これ まで峠 ウ イリアムズ,リ チ ャー ズ とい う有能な総支配 人 を
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獲 得 しえ た が,リ チ ャー ズが 辞 め た後,適 当 な人 材 を見 出 し えな い とい う状 況 に ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー
ン祉 は 遭 遇 した に相 違 な い。 とい うの も,以 下 の取 締 役 会 議 事録 の記 述 が この こ とを如 実 に物 語 っ
て い るか らで あ る。
第 一 点 。 ヒル トン も リチ ャー ズ と 同様 に3年 契 約 を結 び,初 年 度 は 年1,500ポン ド,2年 目は
1,750ポン ド,3年 目は2,』000ポン ドとい う報酬 を受 け と る筈 で あ った。 しか し初 年 度 の1,500ポ
　
ン ドとい う年 俸 は リチ ャー ズ の2,000ポン ドと比 較 して か な り低 い 。 第 二 点 。 ヒル トン が 辞職 した
原 因 は 幾 分 不 分 明 で は あ るが,取 締 役 会 議 事 録 か ら,「任 期 満 了 」"expiration"によ り,次 の支 配
幽 ㈹
人 を捜 そ うとす る行動が読み取 れ る。 しか もヒル トンは実 際には3年 契約 を全 うしえなか った。 そ
れ故,取 締役 会の判断 では ヒル トンを工場長 として再度任命 す る意 図は無 か った と推定 でき,こ の
ことは彼が経 営者 としてあ まり優 秀 でなか った ことを暗 々裡 に示 してい る。
加 えて,1889年には,約20年 間 に亙 って総務部長 を務 め上 げた りチ ャー ドスンも辞職 したが,
やは り後任 の総務部 長 も速か には決 まらな か った。最:初か ら暫定 的総 務部長 として任 命 された ボ ッ
シャー(W.・Bosher)がご く短 期間総務;部長 を務 め,そ の後,ス トー ル(Walter.W,Storr)が総
　
務部長 に就任 した。 ス トールはボ ッシャー とは異な り,・長期 に亙 り総務部長 として勤務 し,1914年
には取締役 に まで出世 した。 しか しそれは ともか くとして,1889年か ら1890年頃,ボ ル コゥ ・ヴ
雀一 ン社が総支配人,総 務部長 の交代 とい う事態 を迎 え,組 織上 ・管理 上の困難 に直面 した ことは
疑 いえない。
尤 も,総 務部長 の人事 は総支 配人や工場長ほ ど外 部 か らの スカ ウ ト制が見 られた訳 ではな く,初
ゆ
代 の ジ ェニ ン グ ズや二 代 目 の りチ ャー ドス ン も内部 昇 進 組 で あ った 。 しか し総 務 部 長 に関 して も,
ス カ ウ ト制 が全 く見 られ な か った とい うこ とで は な か った。 だ い ぶ の ち の例 では あ るが,1911年に
総 務 部 長 とな った エ ラ ズ マ ス ・ダー ウ ィ ン(ErasmusDarwin)のよ うに,外 部 か ら採 用 され る事
ゆ
例 も見 られた。但 し,一 般 的には 「1企業内で昇進す る人 々に とっては,事 務職 の方 が現 業職 よ り
ゆ
有 利な出発点 であ った」 と言 って よい。
この ような事務職 に対 して,現 業 の製鉄労働者 は7年 間 の徒弟年 限 を も含 めて,各 地 の製鉄所 を
転 々 とし,そ れに よって 白 らの経歴 を積 み上げてい くとい う経路 がキ ャ リア形成 のための普通 の道
ゆ
筋 であ った。 この点に関 し,イ ギ リス鉄 鋼業並 びに メ リヤス業 につ いての名著 を上梓 した シャー ロ
ッ ト・エ リクスン(CharlotteErickson)の言葉 を聞 こう。彼女 に よれば,「恐 ら く19世紀及 び20
世 紀初頭 の イギ リス鉄鋼業 におけ る技 術者についての最 も顕著 な特徴 は,1企 業 か ら他企業 へ と移
　
動 してい く傾 向であ った」。換言す れば,大 多数 の技 術者は一つの企業 内で昇進 してい くのではな く,
よ り良 い労働 ・給与条件,と 同時 にそれが 自分 のキ ャ リア形成 に役立つ ような職場 を求 めて 製鉄所
を頻繁 に渡 り歩 いてい ったのであ る。 この様 な例 は枚挙に暇ないが,典 型的 な事例 を憎 つだけ挙げ
てお こ う。 ボル コゥ ・ヴ ォ・一一ン社 の'「鉄鉱 山長」(MlnesManager)とな っ た トムスン(John
一 イギリス型経営組織の陥穽 一75
Thomson)は1846年に 「タ イ ン製 鉄 所 」(TyneIronworks)の高 炉 支 配 人(FurnaceManager)
の子 と して生 まれ,16歳 の時 に採 鉱 学(miningengineering)を学 ぶ た め に ス コ ッ トラン ドの フ
ァイ フ シ ャー(Fifeshire)にあ る ロ ックデ リー炭 鉄所(LochgellyCoalandIronWorks)に送 ら
れた。 彼 は徒 弟 期間 を終 了 した 後,叔 父 の経 営 す る製 鉄所 の"under・manager"に任 用 され た。
しか し1872年,彼 は グ ラ ス ゴ ウ近 傍 の ウ ェス ト ・ミュア ー炭 坑 一(WestMuirCoU童eries)の支 配
人 に転 進 し,1876年 には ク リー ヴ ラン ドの サ ウ ス ・ス ケ ル トン鉱 山(SouthSkeltonMine)の支
配人 に任 ぜ られ たb更 に1880年,"ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の エ ス トン鉱 山 の管 理 を引 き受 け た トム
スンは数 年 後 に は 同社 の すべ て の鉄鉱 山 の総 支 配人 とな り,1911年に死 亡 す る まで の約30年 間(!)
⑬
その地位 にあ った。 トムスンの ように若い時 に様 々な製鉄所 を遍 歴 し,十 分高 い地位 を得 てか らは
そこに長 ぐ留 まる とい う方法が キ ャ リア形成 の常道 であ った。 トムスンの例が示 す ような企業 か ら
企業 への移 動は,ロ ワー ・マネジ メン 杢や ミ ドル ・マネ ジメン トのみな らず総支配人 ク ラスに まで
看取 され,1企 業 内だけ での昇進 キ ャ リア形成は,.現場従業 員の.場合,稀 有 であ った と言 って よい。
しか も,か か る企業 間移動 の促進 に鉄 鋼業 の業界 誌 であ るIronandCoalTradesReviewに
　
掲載 され る広 告 も一役 買 っていた。例 えば,次 の ような広 告が毎週 同誌 に掲載 されていたの であ る。
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また逆 に,労 働者側 か らの求職の広 告 も散見 され る。
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上掲の ような求人,求 職 の広 告は,IronandCoalTradesReviewに数多 く見 るこ とが出来,
当時,労 働者 の企業間移 動が活 発であ った ことが窺 える。
しか しな が ら,か か る採 用方法 は後継者 の組織 的な 内部 養成 を欠 いてい るが故 に,或 る者 が辞め
た場合,速 かに適任者 を得 ることが困難 な局 面があ ることを考慮 すれば,か な りの リスクを内包 し
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てい る と言 わざ る をえない。 もっとも,エ リクスンが指摘 してい る ように,こ の様 な企業 間移 動は
第一次大戦後 減少 していき,そ れに代 っ・て安定的 な内部 昇進制が鉄鋼業 の主流 どな ってい くのであ
　
るが,こ の流 れ を人事管理 におけ る近代化 と着徹 す ことが できるな らば,翻 って,・19世紀か ら20
世紀初頭 ま.で広範 に残存 した スカウ ト制 の欠 陥は 自ず と明 らかであ ろ う。
・と もあれ,リチ ャー ズや リチ ャー ドスンが辞職 し,適 当 な後任者が得 られない状 況 に逢着 した ボ
ルコ ゥ・ヴX一一ン社の取 締役 会は 「総監督」"GeneralSuperintendent"とい う新 たな職位 を設け,
科 学教育.(scientifieeducation)を受 けた技師で,政 府:の軍需品部(OrdnanceCommittee)の一
員 で もあ・るデ イヴ ィス(Co1.DavieS)を初代 の総監督 に任命 した。 この総監督 とい う役 職 は甚 だ曖
昧 であ るが,少 な くと も創設 の時点 では製 鉄所 の 「規律」"discipline"を強化す るために設置 さ
れ,従 って通常 の ライン組織 の中に組み込 まれてはい なか った。 この辺のい きさつ を説明 して,取
締役 曰 く,「もしも我 が社 に弱点があ った とす るな らば,そ れは全て の部 署 を長(head)への適正
　
な服 従 と従 順(subjectiOnandsubordination)の状 態 に 置 くこ と,即 ち,規 律 で あ った」。・言 い換
え れ ば,特 定 の製 鉄 部 門 や 炭 坑 を監 督 す る の では な く,「"般 的 な方 法 で」"inasortofageneral
way"で 彼 を任 用 した の で あ るが,・そ の初 期 の意 図 とは乖 離 して,取 締 役 の承 認 の 下 で は あ ったが,
　
デ イヴ ィスは次 第に彼の管理領域 を拡大 してい った。最:初は鉱 山部門,次 いで販 売部門 も担 当す る
　ゆ
様 に な り(組 織 図IV参照),遂 に は総 支 配 人(GeneralManager)とまで 呼 ば れ る よ うに な った。
この事実 は,裏 返 して言 えば,生 産部門 や事務 ・販売部門 に優秀 なみ材 が欠如 して いたこ との証左
であろ う。 特定 の者 の力量1こよって所管 す る範 囲が変動 す るとい うことが見 られ,同 じ総支配人,
総 務部長 とい って もその権陳 内容は著 し く異な るの であ る。別言 すれば,役 職 の具体的 内容が担 当
す る個人 に よ.,て変化す るとい うこ とは,組 織的 に明確 な役割分担が必 ず し も確 立 していなか った
ことを意味す る。
但 し念 のため に一言 すれば,デ イ ヴ ィスは総支 配人 と呼 ばれた こと もあ ったが,本 来製 鉄関係 の
技師 では な く,従 前の ウ ィ.リア ムズ,リ チ ャー ズの ような技術=生 産面 を管 掌す る総 支配人 とは全
くその性 質 を異 に していた。 デイ ヴ ィスは先 に も述べ た ように,政府 の軍需 品部 の一員であ り,「工
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学」(Engineering)の知 識 は 十 分 持 って い たが,「 ビ ジ ネ スの 経 験 は あ ま り無 か った」 し,且 つ製
ゆ
鉄業 についての直接 的知識 も持 ち合 せてはいなか った。
纏言 する まで もな く,1880年代 末か ら1890年代 は,製 鋼法の技術革新 において決 定的に重要 な
時 期 で あ った。 か つ て ボ ル コ6・ ヴ ォー ン社 は,1879年,シ ドニー ・ トマ スに よ り発 明 され た塩:基
性転炉法 を逸早 く実験,実 用化す る とい う技術的先進性 を示 したが,同 法 の平炉へ の応用,即 ち塩
基性 平炉法 の導入 では立遅 れてい た。 けれ ども,1880年代末 か ら1890年代,世 界 の鉄鋼業 では大
規模塩基性 平炉 の導入 が焦 眉の課 題 とな っていた。塩 基性法 が 目覚 ましい進展 をみせた ドイツは素
より,海 を隔 てたア メ リカの ピ ッツバー グでは,冒 頭 で述べた よ うに,カ ーネ ギーが塩基性 平炉 を
ゆオ
大規 模 に建 設 し(1888年),ま た ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 が 立 地 す る イ ギ リスの ク リー ヴ ラ ン ドに お
いて も,そ の度 イ ギ リス鉄 鋼 業 の 中軸 と成 ってい く ドー マ ン ・ロ ング(DormanLong)社が果 敢 に
　
塩基性 平炉法 の実験 を推 し進 め ていた(1890年代)。然 るに,こ の渦 中にあ うてボル コゥ ・ヴォー
ン祉 の経営体 制は リチ ャー ズ,リ'チャー ドスンの辞職 に よ り,且 つ また適 当な後継 者が得 られない
ことに よって非常 に湯体化 してい た と言 える。
加 うるに,か か る経 営体制 の弱体化は 「職 員」 の次元 に留 まらず,取 締役 会の構成 に も及 んでい
た。先 に紹介 した1866年の株主総会 におけ る 「地域取締役」 をめ ぐる議 論は1867年に も蒸 し返 さ
ゆ
れ,そ して業績 が悪化 し,配 当率が史上最:低の2.5%に 低落 した1892年には,マ ンチ ェスター系
:の ジ ョン スンー フ ァi一一グスン(Johnson-Ferguson)を取 締役 に選任 しようとす る動議 が切 っ掛 けで,
再々度地域取締役 をめ ぐって議 論が沸騰 した。1892年3月にマンチ ェスターで開 催 された第27回
定期株主総会 において,株 主 の…・人 ウォル トン(Walton)は「もし.も石炭業 や鉄鋼業 に密接 に関連
した2～3名 の地域取締役 が居 たな らば,そ れは当社 に とって最 も大 きな有 りうべ き利益 であ ろ う
とい う一般的感情 が,当 地域 〔ク リー ヴラン ド〕 に流 布 して いる」 と発言 し,要 す るに,日 常 的 に
現場で鉄鋼業 に携 わ る取締役 が不可欠であ り,そ のためには是非 ともク リー ヴラン ド地域か ら取締
役 を選出すべ きであ る との意見 を開 陳 して いた。 この意見 に対 し,当 時取締役会会長 と成 ってい た
H.D.ポゥチ ンは 「ク リー ヴラン ド地域 の取締役 に関 し,我 々は既 に このプ ラン を試 みてい る。 と
い うの も,我 々は 〔ミ ドルズブ ラ在住 め〕 カール ・ボル コゥ氏 を持 っていた し,数 年 前 まで 〔ス ト
ック トン在 住 の〕 レイング(Laing)氏を擁 してい た」(傍点 は引用者)か らであ る と反論 した。
しか しこの回答 に不満 な,別 の株 主 ファウラー(Fowler)一一1866年の フ ァウラー と同一人 物 と
思われる一 は,「 当地域の鉄鋼業 に精通 し,支 配人達 と 〔頻繁 に〕接触す る」2～3名 の取 締役
を選ぶべ きだ と主張 し,「2.5%〔の配当〕 しか支払 わない営利企業 には資金 を投 ず る価値 が無 い」
と株主 の立場 か ら強 く取締役 を批 判 していた。更 に,「この種 の どの ような企業 も製鉄所 から200～
300マイル も離れ,月 に1度 の会議 を もつ取締役会 に よって経営 され るとは絶対 に思えない」 と 予
てか らの持論 を繰 り返 した。 そ こで当時取 締役 と成'ゲといたかつての総支 配人 リチ ャーズは,「 ウ
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オル トン氏の主張 につ いて……我 々の事業 に競 争者 でない ような有 力者は誰 もいない」 し,そ れ故,
「そ うした人 を取締役 に迎 える ことは望 まし くない」 と答 弁 し,取 締役会 の方 針 を弁 護 した。
この時,マ ンチ エスターの フ ァーグ スンを取締役 に選 任す る動議 が採 択 に付 され,フ ァー グ スン
が取締 役に選出 された。 しか し先 の ウォル トンは なお納得せ ず,「 フ ァー グ スン氏 の代 りに ク リー
ヴ ラン ド地 域か ら取 締役 を選 出 す ることが最 も賢明 であ る」 と執拗 に食 い下 ったが,会 長 であ る ポ
ゥチ ンは再 び次 の ように答 弁 し,こ の提案 を拒絶 した。 「我 々は既 に ウォル トン氏 のプ ラン を試み
てい る。暫 く前 に,我 々は我が社 の工場 を監督 す る目的 で,毎 週会議 を行 な う3入 の取締役 を任命
した。 けれ ど もその様 な 〔経営 者へ の〕干 渉`interference"は当社 の利益 とは な らない ことに気
付 いた結 果,中 止 して い る」。 だが ウォル トンは更 に反駁 し,「会長は私 を誤解 して い る。 私が願 っ
てい るこ とは,支 配人達 が地域取締役 の 〔干渉 ではな く〕支援(support)を持 つべ きだ とい う こと
　
であ る」 と追求 したが,結 局,ク リー ヴラン ドか らの地 域取締 役は任命 されなか った。以上 の議論
か ら,ク リー ヴ ラン ド地 域 の株 主の意 向 よ りもマ ンチ ェスター側 の取締役 ・株主 の意 向が圧倒的支
配 力 をもっていた ことが解 る。
因に,創 立時 よ りマ ンチ ェスター系 の株 主が多 く,株 式 所有 も多数 を占め ていた こと前 述の通 り
であ るが,1882年の株 主総 会議 事録 に よる と,ヨ ー クシ ャー(ミ ドルズブ ラを含 む)の 株主数 は319
名 で,総 計34,000株を所有 し,1名の取締 役 を送 っていた。 これに対 し,マ ンチ ェスタ 一ー一13499名
　
の株主 が71,000株を所有 し,4名 の取 締役 を送 り込 んでいた。 ヨTク シ ャーか らは これ以外 に も・
取締役会 長 としてかつ ての 「売主株」 を継 承 した カール ・ボル コゥがいたが,執 れにせ よ,マ ンチ
ェスター系 の優位 は明 らか であ った。
ここで取 締役 会 の勢力関係 を理解 す るため に,今 一歩 立入 って取締役 会の構成 について歴史的 に
振 り返 ってみ よ う。 まず1864年の創立時 に副 会長であ ったジ ョン ・ヴ ォー ンは1868年に死亡 し,
彼 の息子 トマ ス ・ヴォー ンが ジ 。ンの 「売 主株」 を引継 ぎ,大 株 主 とな って いた。 だが1872年頃,
　
理 由 は不 明 で あ るが 一 ヘ ン リー ・ボ ル コ ゥ との仲 違 い か?一 トマ ス ・ヴ ォ ー ン は取 締 役 の辞 任
に追 い込 まれ,ま ず ヴ ォ:一ン の 系 統 が ボル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 か ら消 滅 した 。 次 い で1878年にヘ ン
リー ・ボル コ ゥが 死 亡 し,甥 の カ一一ル が会 長 とな った。 しか しカー ル ・ボ ル コ ゥは1891年 か ら92
年 に か け て,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 株 の信 用 取 引(思 惑 買)を 行 ない,そ の結 果,大 損 失 を蒙 り,
が
破産 に立至 った。 カール ・ボル コゥは 自分 が会 長 をしてい た企 業の株 の買い に賭 けたが,配 当率が
2.5%に 低下 した ことか らも推測 でき るよ うに,同 社株 は この頃16ポ ン ド(1891年1,月3日の安
　ゆ
値)か ら13ポン ド(1892年1,月2日の安値)へ と下落 していた。 この株式取 引に よる失敗 のため
ゆ
に,破 産者は取 締役 た りえない との定 款規定 に よ り,彼 は取締役 を罷免 され た。 ここにおいて ボル
コゥの系統 も絶 え,創 業 者の両家 の系統 は ボル コゥ ・ヴォー ン社 か ら消 え去 ったのであ る。
か くして,1892年の創業 以来の取締役 は ウイ ッ トワー ス,ポ ゥチ ンの2人 だけ であ り,こ の他に
一 イギ りス型経営組織の陥穽 一…一79
は,マ ク ラ レン,リ ー,リ チ ャー ズが取 締 役 会 に加 わ って い た。 結 局,こ の年 に は6名 の取 締 役 中,
5名 が マ ンチ ェス ター 系 とな り,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 は ほ ぼ完 全 に マ ン チ ェ ス ター 系 の 勢 力 下 に
置 か れ る こ と とな った。 各 敢 締役 に つ い て今 少 し説 明 す る と,カ ー ル ・ボ ル コ ゥに代 って 会 長 とな
った ポ ゥチ ンは マ ン チ ェ ス ター の 化 学 企業 家 で あ るが,ウ ィ ッ ト'ワー ス,リ ー,フ ァー グ ス ンは いゆ
ずれ もマ ンチ ェ スター の綿業 資本 家 で あ った。 加 え て,ヨ ーー ク シ ャー の硫 毛 工 業 家(WorstedSp董n-
ner)であ るマ ク ラ レン(WalterS.B.McLaren)は図Dに 示 され て い る如 く,ポ ゥチ ン と姻 戚 関
係 にあ り,後 に は マ ク ラ レン家 とフ ブー グ ス ン家 も姻戚 関係 を取 り結 ぶ に 至 っ た。 時 代 を下 れば,
マ ク ラ レン家 のペ ン り一 ・マ ク ラ レン(ポ ゥチ ン の孫)や ジ ャベ ・ジ ョン ス ンー フ ァー グ スン の息
　
子 エ ドワー ドも取締 役 とな り,ポ ゥチ ン=マ ク ラ レン=フ ァー グ スン の系 統 が ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン
社 の支 配権 を握 った ので あ る。 と りわ け ジ ャベ ・ジ ョン ス ンー フ ァー グ ス ンは1906年か ら19年 間
の長 きに亙 り会 長 を続 け,ボ ル コ ゥ及 び ヴ ォー ンの 系統 に代 り,同 社 の実 力 者 とな った。 しか も見
逃 しえ な い点 と して,フ ァー グ スン,マ ク ラ レン等 の取 締役 の株 式 所 有 は,同 社 の 株 式 所有 が 非 常
に分 散 して い た こ と もあ り,1911年には 総 株 式 の2.6%を 所 有 す る に過 ぎ な か った とい う側 面 が
くゆ
ある。
しか しなが ら,鉄 鋼業 に素人 であ るマ ンチ ェスター系の取締役 が支配権 を握 っていた結果,イ ギ
リス鉄鋼企業,短 いては第一次大戦前 のイギ りス産業企業 に特有 な弊害 の数 々が惹 起 されていた。
この点 を再 びバー ン及 びエ リクスンに拠 りなが ら,詳 し く視 ることに しよう。
バーンは,1860年代 に多 くの鉄鋼企業 が公開株式会社へ と転 換 し,そ の結果 として株式所有が分
散 し,株 式所有の側 面か ら見た時 には圧倒的多数 を握 る支配的グルー プが存 在 しない とい う状況 を
　
指摘 してい る。 こうした公開株式会社 を発起 したプロモー ターは,設 立後は長期的関係 を保 たず,
会社 とはほ とん ど無縁の存在 とな ってい っ蔑 それでは,実 際に企業 を運営 し て い た独立企業家
(independentbusinessmen)に代 って企 業 の 支 配 権 を握 った者 は 誰 であ っ たの だ ろ うか。 それ は,
⑯ ㈹
「不在 取 締 役 」(ρb・enteedi・e・t・・9)とか,.職 業 的 取 鍛 」(P・・fessi・・aldi「ecto「s)とカ'呼ば れ
る人 々 に他 な らな い。 彼 ら 「不 在 取締 役 」 や 「職 業 的 取締 役 」 は本 業 を他 に も ち,当 該 企業 へ は パ
ー ト ・タイ ム ・ジ 。ブ と して のみ 関 わ る・に過 ぎな い。 そ の上,兼 任 す る取 締 役 の 数 は10社 以 上 に
及ぶ こ と もあ り,ま た取 締 役 と しての活 動 か ら少 な か らぬ報 酬 を得 て い た の で あ る。 この 点 に 関 し,
エ リク スン は 「外部 か らの職 業 的 コ ンサ ル タ ン トや業 務 担 当 で な い取 締 役 メンバ ー が … …独 立 し た
　
企業家 の衰退 に よって生 じた間隙 を埋 める傾向があ った」 と指摘 し,バ ー ン もまたかかる 「不在取
　
締役」 の例 として,他 な らぬ ボル コゥ ・ヴ ォー ン とエブ ・ヴ ェイルを挙 げてい る。
さて,こ の ような 「不在取締役」 ない しは 「職業的取締役」は実際 に どの ような弊害 を経営 に齎
らしただろ うか。既 に ボルコ ゥ ・ヴォー ン社 の株主総会 での議論 で紹介 した ように,工 場所在 地か
ら遠 く離 れた場所 に住 み,鉄 鋼業 の実務 に暗」く,会 社運営 のための十分 な時間的余裕 も持 っていな
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い取 締 役 。彼 らは 自 分 の本 業 以 外 に,ほ とん どの場 合 幾 つ か の株 式 会 社 の 取締 役 を兼 任 し,従 って
月 に1回 取 締 役 会 に 出 席 す る時 間 的余 裕 しか無 い の で あ る。 ボル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の取 締 役 の 中 か
ら1例 をあ げ れ ば,度 々言 及 した ポ ゥチ ンは本 業 であ る化 学 企 業H.D・Pochin&Co.Ltd.の外 に,
ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン を始 め,JohnBrown,TredegarIronandCoalCo.,Palmer'sShipbuilding
andIrofiCo.,StaveleyCoa}andIronCo.,Sheepbridg6CoalandIronCo.,MetropolitanRai1・
wayCo.(deputyChairman),Manchester,SheMeldandLincolnshireRailWayCo.,Patent
NutandBoltCo.Ltd.(chairmhn)の取 締役 を兼 ね,か つ 短 期 間 で は あ るが 下 院 議 員 を も務 め た。
ポ ゥ チ ン の よ うに,職 業 的取 締役 の 多 くは 政 界 で も活 動 し,創 業 か ら1914年 まで の ポル コ ゥ ・ヴ
らゆ
オー ン社 め全 敢締役25名 の内,10名が下院議 員(MemberofParliameht)の経 験 を有 していた。
かか る職業的取締役 の比率 を計算 して みる と,25名 の内,実 に16名が この範疇 に入 ると思われ る。
しか して,上 記 の よ うな取 締役会 の体制 では,技 術革新,市 場 な どの産業動 向が静態 的な場合は
ともか く,激 し く変化 す る情勢 に効果 的に対処 す ることが困難 であ るのは贅言 す る まで もない。 ボ
ル コ ゥ ・ヴォー ン社 の初代 の総支配人 ウ ィヴアムズは慧眼 に も,1879年の イギ リス鉄鋼協 会会長 と
しての挨拶 の中で,次 の よ うに この状 況 を憂 えてい る。「あ る説 明 し難 い理 由のため に,特 別 の訓
練 もな く,屡 々全 く異な った種類 の ビジネ スに従事 し,時 偶取締役 として工場 に出向 くに過 ぎない
紳 」マが,大 製造所 を適切 ・効果 的に管理 し,運 営 しうる とい う意見が有力 とな ってい る。工だが〕私
は これは全 くの誤 りであ る と確信 してい る。製造事業所 が手 に負 えないほ どの規模 とな り,事業 所
と共 に成長 し,隅 々 まで理解 して い る人 々の手か ら,技 術 的必要事項 に熟達 していず,地 域 の事情
に疎 く,彼 らの前任者 と被雇用者 との間 に存在 した良好な個人的関係 を欠如 した株式会社(corpo-
rationsandcompanies>の人 々の手 に事業所が移 って以来,そ の体制 が もた らした幾 多の厄害や
おの
損失があ る」。 ウ イリア ムズが恐 ら くボルコ ゥ ・ヴ ォー ンの状況 を一例 として脳裏 に描い ていた と
考 え ることは何 度の し過 ぎであ ろ うか。製鉄所 の経営 とい う視点 か らみる と,1860年代以降;チ ャ
ドウ ィ ックらのプ ロモー ター の手 で進 め られた鉄鋼企業 の株式会社化 は,ウ イリアムズに とってあ
る意味 で経営上 の 「後退」(abackwardstep)をもた らした と言 って よい。 然 も,「株式会社 は実
務 に長 けた人 々(practicalmen)を,'相応の経験や知識 を もたない人 々で置 き換 える ことに より,
経営 におけるr後 退」 を惹 き起 した とい うウ イリアムズの懸念は,そ の後1世 代 を経 て完全に立 証
　
された のであ る」。 つ まり,19世紀後半 のイギ リス鉄鋼業にお ける株式会社 の発展 は,一 方 におい
て巨大企業が必要 とす る資金調 達,株 式所有 の分 散を可能}ごしつつ,他 方 では新 たな経営組織上 の
難 点 を抱 え込む こ とにな ったのであ る。
この問題 をよ り広 い視野で考 察すれば,ど のような結 論が導 かれ うるだろ うか。
「経営者革命」 の歴 史的過 程 を探 究 したチ ャン ドラー(AlfredChandler,Jr.)によれば,企 業は
その所有,経 営 の側面 か ら個人 企業(personal'firni),企業 者企業(entrepreneurialfirm),経営
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者 企業(managerialfirm)の3形態 に分類 され る。 個人企 業は,個 人 または少数者 に よって企業
が所有 され,且 つ長期の意 思決定(投 資戦略 な どの長期的 ・基本的性 格 を有 す る経営政策 の決定)
及 び短期 の意 思決定(業 務的 ない しは管理 的意 思決 定)は 所有者 が これを行 ない,業 務 を執行 する。
第二形態 の企業者企業 においては,所 有 は個 人 または少数者 の手に集 中 され,長 期 の意 思決定 も所
有者が行 な うが,短 期的意 思決定等か な りの権限 が 「雇 われ経営者」(salariedmanagers)に移譲
され る。第三 の経営者企業 にあ っては,株 式形態 を取 ってい る所有 は分散 し,零 細 株主が多数 を占
め る。 これに伴 い,短 期 的意思決定 だけ では な く,長 期の意 思決定及 び業務執行 は完全 に 「雇われ
経営者」=専 門経営者 の手中に移 る。 これが 「経営者 革命」 であ る。専門経営者 が最終的 に企業 の
実権 を掌握 す るに至 る過程 が,チ ャン ドラー に よって抱え られた ところの所有 と経 営の側面 からみ
た企業類型 の発 展に他 な らない。
だが,こ うした歴史過 程は アメ リカ経済 の発展 においては典型的 に現 出 したか も知 れないが,イ
ギ リスの経 験 に照 した場合,若 干の留保 が必要 であ る。 ボルコ ゥ ・ヴ ォー ン社の実 例 が示 す如 く,
イギ リス鉄鋼業 におい ては第二類型 の企 業者 企業 か ら第三類型 の経営者 企業 への移 行 において,言
わば中間形態 とで も呼び うる タイプが登場 した。
　
周知の ように,「経営者革命 の真の代表 は俸 給管理者(salariedadministrators)である」。 け
れ どもイギ リスにおいては1860年代以降 の株式会社化 の 進展 に伴 って,幾 つ かの大鉄鋼企業にお
いて,な るほ ど株式所有 は広 く分散 し,企 業 を株式所有 の面 か ら支配す る大株主は いな くな った。
だが それは必 ず しも専門経営者 に よる支 配の確 立 を意味 したのではない。最 高決定者 として取締役
会 を牛耳 ったのは,総 支配人 な どの俸 給経営者 ではな く,職 業 的取締 役 とよばれ る,実 際知識 を も
たない,か つ現場 に も住 んでいない人 々であ った。彼 らに よ って企業 が効果的 に運営 され る とい う
ことは,一 般 的 には困難であ り,こ の経 営体制は イギ リス経済 の 「停 滞」 の一つの遠因 を成 した よ
うに思われ る。
それでは一体 何故 この ような職業的取締役 の跳 梁 を許 す よ うな状況が 発生 したのだ ろ うか。先 の
引用文の中で ウ イ リアムズは 「あ る説明 し難 い理 由」 と述べて いるが,彼 ら職業 的取 締役は企業全
体 の株式 か らみればそれ程 多額 の株式 を所有 していた訳 ではないが,一 応,大 株 主であ ったこ とは
事実 であ り(ボ ルコ ゥ ・ヴォー ンの場合,或 る職業 的取締役 は1万 ポン ド以上 の株 式 を所有 してい
おロ
た),ま たあ る場合 には商取 引上の関係 か ら取締役 に迎 え られ る場合 もあ った。 しか し,社 会的 に
高 い地位 を もつ著名人,貴 族 な どが取締役 とな る 「お飾 り取 締役」(guineapigdirectors)とは異
な り,職 業的取締役は実際 に企業の支配権 を握 り,長 期的経営政策 の決定 を行 な ってい た とい う点
が重要 であ る。 今一つ,職 業 的取締役 の発生 を促 した要 因 としては,先 に も強調 した ように,「取
締役会は主 に監督 し,意:思決 定す る機 関(acontrollinganddecision-makingbody)であ り,実
際 の支配人(activemanagers)は単 レこその決定 を実行(execute)するに過 ぎない とい う信念」 や,
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「監 督(control)と経 営(mallagement)は同 一一人 物 の 手 に保 持 され るべ きで な い別 個 の 機能 であ
　
るとい う思想」 が強 か ったためで もあ る。更 に これに加 えて,ボ ル コゥ ・ヴ ォー ン社 と緊 密な兼任
取締役割 を結 んでい たジ ョン ・ブラ ウン社 な どの多 くの鉄鋼 企業 にみられ る如 く,マ ンチ ェスター
の綿業 資本家 に よって蓄 積 された富が その捌 け口 を捜 し求 めていた とい う,綿 業 か ら鉄鋼業へ の資
　
本の流 れ も指摘 しうる。
一方,こ の特殊 イギ リス型経営組織(=職 業的取締役が幡賑 す る経営組織)を 国際比較 の位 相に
置いてみれば,ド イツや,こ れ より程度 は劣 るが アメ リカに おい て も,か か る性格 を持 った取締役
は排除 され る傾 向が存 在 した。 イギ リス鉄鋼業界 の スポー クスマ ン,ジ ー ンズ(J.S.Jeans)はア
メ リカの製 鉄企業 を視察 した後,「 ビジネ スにおけ る非常勤,即 ち単 な る資本家であ る ような取締
　
役のケー スは合衆 国では極 めて少 ない」 とその感想 を伝 え てい る。 事実,「1900年代 に銀 行 〔例 え
ばモルガン〕が少 なか らぬ ア メ リカ産業企業 の支 配 を獲i得し た 時,経 営者 の調達(management
recruitment)への 彼 らの影 響は特定 の産 業で既に業 務執行者 であ った人 々の昇進 を促進 す る方 向
　
にあ った」(傍点 は引用者)。然 もイギ リスにおいては,か か る昇進 が 「この種 の垂直:的昇進 が経営
の比較的低 い ランクにおいては実在 したか も知 れないが,企 業 の指導 的地 位への影 響は軽 微 であ っ
　
た」 と言わ れる ように,本 当の意味 での トップ ・マネ ジメン ト,即 ち取締役 への上昇 は極 めて限定
さ'れていた。但 し,こ の傾 向は第一次大戦後,そ れ までは総支配人止 まりであ った俸給経営者 の昇
進が,引 退 と同時 に取 締役 に昇進す るケー スではな く,本 来 の専 任取 締役 に任命 され る事例 も増加
　カ
した とい うことに よ り変化の萌 しが見 え始 める。 だが逆 に第一次大戦 までの状況は,〈 株式所有 の
分散 ・職 業的取締役 ・俸給経営者〉 とい う構 造が牢 固 に定着 していた ことを逆証明 す る ものであ ろ
う。
株式会社 の登場 に伴 って発生 した イギ リス的経営体制が種 々の弊害 を もたら した こ とは前述 の通
りであるが,こ れに二 ・三 付け加 えてお く。 言 う まで もな く,イ ギ リスでは家族 企業(family
business)の伝統が比較的強 固であ った とい うこと もあ るが,バ ー ンが指摘 す るように,弊 害 の具
体的現れ として取締 役 の老齢化 と閨閥 主義 があ げ られ る。「イギ リス産業 における支配的人物 の相
対的高年齢」 や,こ れ とあ る意味で対照的 な 「富裕 な人 々の息子 のイギ リスにおける より大 きな影
　
響」であ る。 これ ら2点 をボルコゥ ・ヴ ォーンに当嵌 めれば,彼 の指摘 の妥 当性 は一 目瞭然 であ る。
例えば・ ポゥチ ンを引ZZI・〕だ四代 目会 長のヘ ン リー ・リー(綿 工業家)は78歳 で会長 に就 任(1895
年)・85歳(1902年)まで その職 にあ り,更 に87歳 の死 亡時 まで取締役 であ った。1890年代 か ら
世紀転換期 は,と りわけ,塩 基性平炉 の導入 に とって極めて重要 な時期 であ り,技 術革新 に対 する
柔軟性,洞 察力が必要 とされた時代であ った。 しか し,ヘ ン リー ・リーにそ うした方面 での り_ダ
』シップ を期待 する ことは木に縁 りて魚 を求 むの類 であ ろ う
。 その一方 で,バ ーンの言 う 「富裕 な
人 々 の 息 子 」 と し て,ウ ォ ル タ ー ・マ ク ラ レ ン ,ロ ゥ → ン ド.キ トス ン,ヘ ン リ_.マ ク ラ レ ン は
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それぞれ29歳,25歳,33歳 と非常に若 くして取締役 に就任 す るとい う年 齢構成 の不均衡 が生 じて
いた。
以上の状況 を 目隠 に見 る時,イ ギ リスに特徴的 なボルコ ゥ ・ヴ ォー ン型 の経営組 織 を以て しては,
効果 的 な経営戦略 を打出す迅速 かつ的確 な意 思決定 は望 むべ くもなかろ う。 それ故,技 術一=投資戦
略 で露 呈 した誤 りも,経 営体制 それ 自体 か ら派生 した と言 えな くもない。 これに対 して,19世紀末
か ら両大戦問期 にかけて イギ リス鉄鋼業 の主導 的企業 とな った スコ ッ トラン ドのDavidColvilles,
北東部 のDormanLong,南ウ ェー ルズのGuestI(een&Nettlefoldsは,活力あふれ る 〈創業
春型 ない しは準創業者型企業〉一 チ ャン ドラーの企業類型 で言 えば,第 二類型 の企業者企業 に属
す一 であ り,馳ボル コゥ ・ヴォーンの ような 〈職業的取締役型 企業〉一 チ ャン ドラー の第 二類型
と第三類型 の中間 に位 置す を は決 して第一次大戦 後の イギ リス鉄鋼業 の中軸的位置 を占めるこ
とは出来 なか ったのであ る。,
W世 紀転換期 のマネジャー シ ップ
三 代 目.の支 配 人 ヒル トン の あ とを受 けて,「 総1場 支 配人 」(GeneralWorksManager)には エ
ヴ ァ ン ズ(DavidEvans)が任 命 され た 。 エ ヴ ァ ン ズ も,以 前 の支 配 人 と同 様 に,外 部 か ら招 牌 さ
れ た が,こ の経 緯 を取 締 役 会 議 事録 に拠 りな が ら,や や詳 細 に 追 って み よ う。 まず,1891年4月23
日付 の議 事 録 で は,・「年 度 末 に ヒル トン氏 との契 約 が 終 了"expiration"する こ とに よ り生 み だ さ
れ る工 場 管 理"worksmanagership"の空 自 に関 して,取 締 役 会 の 希 望 に よ り,WiU童amEvans
が
氏 が 〔取 締 役 会 に〕 出 席 した 」。 この事 か ら,取 締 役 は 最 早 ヒル トン との再 契 約 を望 ん で い な か っ
た こ とが 解 る。 そ こで 取 締 役 会 は 後 任 人 事 の選 考 を開 始 し,南 ウ ェー ル ズ の カ ヴ ァー ス ヴ ァ製 鉄所
(CyfarthfaIronworks)で高 い 地 位 を得 てい たE二記 の ウ ィ リア ム ・エ ヴ ァ ンズ との交 渉 に入 った・
し か し,同年5月27日 付 の議 事 録 に よれ ば,「E.W.り チ ャー ズ氏 〔二 代 目総 支 配 人,当 時 は取 締 役〕
は取 締 役 会 の希 望 に よ り,カ ヴ ァー ス ヴ ァのW.エ ヴ ァ ン ズ氏 と会 談 したが,契 約 は 首 尾 よ くは運
ば な か った 。 そ こで彼 は,ポ ゥチ ン氏 〔会 長 の カー ル ・ボル コ ゥで な い こ とに注 意 〕 と相 談 の上,
ヒル トン氏 の契 約 終 了時 に,提 示 され た 条 件 で 当社 の総 工 場 支 配 人"GeneralWorks'Manager"
とな る意 思 を表 明 した バ ロ ウ ・イ ン ・フ ァー ニ ス(BarrowinFurness)のデ ヴ ィ ッ ド ・エ ヴ アン
祇 との交 灘 開 始 し ぜ」。 その 結 果 と して,6月25日 ・・は デ ヴ 、 。 ド ・エ ヴ 。 ン ズ と ボ・レコ,・ゆ
ヴ ォー ン との間 で契約 が結 ばれ ること とな る。 けれ ども,年 度末 を待 た ずに,遅 くとも1891年10
月28日 にはエ ヴ ァンズが総 工場支配 人 として取締役 会で報告 を読 みあげている ことか ら,ヒ ルi'
　
ンは任期 満了前 に辞職 してい た ことが読 み とれ る。
ところで,総 工場支 配人 として採用 されたエ ヴァンズは,ヒ ル トン とは異な り,最 初 か ら製鉄部
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門だけではな く,鉱 山部 門 を も担 当 し,ヒ ノい ン より広範 な権限 を与 えられてい た。但 し,販 売部
門は従来通 り総監督 デ イヴ ィスの管轄 下にあ った(組 織 図V参 照)。 しか しなが らその後,エ ヴ ァ
ンズは徐 タに販売に も関与す る ようにな り,そ の権限 を生 産部門 を越 えて拡 大 して い った。
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それでは,か か るエヴ ァンズの経営者 としての評価 は どの ような'ものであ りうるだろ うか。 まず
　
第一に,彼 の役職 名は就任時 の 「総 工場 支配人」 か ら,1893年には 「総 支配人」へ と変化 してい る。
(因に,こ の年,デ ィヴ ィスは取締役 に昇格 し,株 主総 会 において 「専任取 締役」 と呼ば れてい る)。
その上,遅 くとも1903年には販売 も完全 に管理 下 に置 き,生 産 ・販売 の両部 門 を合 せて,そ の地
位は初代 のエ ドワー ド・ウ イ リアムズの地位 に近 づ きつ つあ った(組 織 図W参 照)。 また,彼 の俸
給は年5,000ポン ドと一介 の総支配人 としては例 を見な い程 の高 給 であ るこ とな どか ら,取 締役 が
お　
彼の経営者 と しての力量 を高 く評 価 し,信 頼 を寄 せて いた ことが理解 で きよ う。 だが,健 康が悪化
したために1904年には販売部門 を彼 の所管 か ら分離 し,「販売部 長」(CommercialManager)の役
職を新た に設置 し(組 織 図唖 参照),彼 の権 限は縮 少 する こと とな ったが,取 締 役会 は 「出来 る.限
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り長期に亙 ってエ ヴァン ズ氏 を再 雇用 しようとする考 え」 を抱 いて いた。 それ故,一 般 的には,ボ
ルコゥ ・ヴォー ンにおけ る13年の間,総 工場 支配人,或 は総 支配 人 として,総 監督 を除 けば,職
員の最上位 にいたエヴ ァンヌ:は,比較的秀 れた経 営者 として の手腕 を発揮 した と言 って よい。事 実,
その第一 の要 因は市 況に帰 す ることがで きるが,と もか くもボル コ ゥ ・ヴ ォ一一ン社 の収益性 は1896
(ω
年以降漸次回復 した。
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だ が しか し,彼 が主に南 ウェー ルズや北西 海岸 のバ ロウで工場長 を務 めていた経歴 か ら類推 して,
(lal)
彼が塩基性 についての十分な知識 を会得 していた とは思わ れない。 とい うの も,南 ウ ェー ル ズや北
西海岸 では塩基性 を採 用 した企業は ほ とん ど全 くと言 って よい ほ ど存在 しな か ったか らであ る。そ
のために,エ ヴァンズの塩基性 平炉 の意義 について の認識 は十分であ った とは言 い難 い。執 れにせ
よ,エ ヴァ.ンズが ボルコ ゥ ・ヴ ォー ン社 の総(工 場)'支配人 として の1891年か ら1904年までの ユ3
年 の間,即 ち,近 隣の ドー マ ン ・ロング社 が塩基性平炉法 に果敢 に取 り組 んでい た時期 に,そ れに
比肩 しうる動 きをボルコ ゥ ・ヴォー ン祉 が示 さなか った ことは争い難 い事実 であ り,こ の点 におけ
る彼 の技術選択 上の誤 りは明 らか であ る。
だが この問題 を経営体制の問題 として考 察す る と,次 の よ うな 内実 が視野 の中に入 って くる。す
なわ ち,エ ヴ ァンズは強力な リー ダー シ ップ を発揮 しうる専 任取締役 ではな く,総 支配人 に過 ぎな
か った とい う事実であ る。 とい うのは,財 務,販 売上 の事項 は素 よ り,塩 基性 平炉 の導入 を も含め
て,枢 要 な生産=技 術的問題 の最:終的かつ実質 的 な意 思決定 は,総 支配人 の意見具 申が無視 し難い
重要性 を帯 びつつ も,最 高意 思決定機関 たる取締 役会ですべ て と り行わ れていたか らであ る。繰 り
返 し強調す るが,取 締役会にお ける主流派 は綿 業資本家 のジ ョンスンー フ ァー グスンを中心 とした
マンチ ェスター系の人 々か ら構成 さ れ て お り,生 産=技 術志 向的な人 間は引退 した リチ ャー ズや
GKNの 会長であ るキーン(ArthurKeen)しか居 なか った。 現実 に,塩 基 性平炉 法の一種 である
トー ルポ ッ ト法 の導入が問題 とな6た 時,強 く同法 の採 用 を勧 め,そ の先 見性 を示 し得 たのは りチ
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ヤー ズ とキー ンの二人 に他 な らな か った。つい でなが ら一言 す ると,デ イヴ ィスは形式的 には専任
取締役 の地位 にあ ったが,彼 の職務権限は初期 こそ販売等 を含み広範 囲であ ったに もか かわ らず,
次第にその権限 は縮少 され,本 来 の 「規律」 に限定 され るようにな ってい った。 それに加 えて,な
るほ ど彼 は技師 ではあ ったが,鉄 鋼業 の専門家 ではな く,従 って,取 締 役 と総支配人 とを兼ね,広
(192)
大な権限 を有 す る本来 の 「専任取締役」ではなか った。 つ まり,適 切 な技術戦略の選択 に失敗 した
理由 として,総 支配人 の認識 の過誤 とい う点 もさる ことなが ら,そ れを支 える経 営体 制 の欠陥,即
ち,経 営組織上 の蝦疵 が併存 していたのである。
ところで,ボ ルコ ゥ ・ヴ ォー ン社の創立以来の販売組織 の変遷 について こ こで整理 してお くこと
は,マ ー ケテ ィングにおける諸 々の問題点 を幾許 な りとも理解 する上 で有益 であろ う。既述の よう
に,初 期 には総支配人 のウ イリアムズが販売 も担 当 し,国 内,国 外 の代理人 を統轄 して いた。例 え
ば,1866年の1 .月17日の取締役会において,ウ イリアム ズは次 の ように報 告 してい る。 従来,ロ
ン ドン ・エー ジェン トとして,Boyd氏と契約 していたが,条 件が折 り合わ ず,結 局,契 約は更新
されな か った。 これ に対 し,取 締 役会 はrロ ン ドンでの営業継続 は是非 と も必要 であ るが,い かな
る代理人 に対 して も年400ポン ドを越 える報酬"salary"を支払 うべ きでは:ない」との指示 をウ ィ
(103)
リア ム ズに 与 え て い た。
ウ イ リア ム ズが総 支 配人 を辞 職 した後 の 時 期 には,総 支 配人 に代 って,総 務 部 長 のT.H:・リチ ャ
ー ドス ンが 販売 を執 り行 な うよ うに な った。1876年2月25日 の 取締 役 会 で,彼 は マ ンチ ェス タ 一ー
(104)
・エー ジ ェ ン シー に関 し,「マ ンチ ェス ター に事 務 所 を開 設 した こ とを報 告 した」。 引 き続 き,1879
年 に は グ ラス ゴ ウ とニ ュー ・カー スル の代 理 人 制 度 に つ い て,グ ラ ス ゴ ウの代 理 人 と取 引 高 の%%
の 手数料(commission),但し年250ポ ン ドを下 回 る こ とな く,且 つ50Qポ ン ドを越 え な い とい う
条 件 付 き で契 約 を交 し,一 方,ニ ュー ・カー スル の代 理 人 とは年250ポ ン ドの 固定 給 で 契 約 して い
(105)
た。 この よ うに,代 理 人 との契 約 に も手数 料 と固 定 給 との両 方 が存 在 して い た の で あ る。
翌 年 の1880年に は,当 時,新 し く導 入 した トマ ス法 に よ って製 造 さ れ た軌 条(塩 基性 転炉 鋼)
を海 外 に売 込 むべ く,総 支 配人 の リチ ャ 一ー・一ズが ロ ン ドン支 配 人 〔LondonAgentでは な く,London
Managerであ る こ とに 注意 〕 のHartと 共 に イ タ りア に赴 き,同 地 の代 理 人,Pillotと一 緒 に レ
(106)
一ルのサ ンプル を携 えて技術者 を訪問す る とい うこと も行われてい る。
(lfi7)
次 に,総 務 部 長 の リチ ャー ドス ンの 引退 後 は,総 監 督 の デ イ ヴ ィスが 販 売 を所 管 した。 しか しエ
ヴ ァン ズの採 用以 後,彼 も また漸 次 販売 を担 当 す る よ うにな り,加 えて,総 務 部 長 の ス トー ル(W・
W.Storr)も販 売 に関 わ った の で,1896年に は デ イ ヴ ィス,エ ヴ ァン ズ,ス ト・一一ル の 三者 に対 して,
「海外 代 理店 制 度"foreignagencies"につ い て,そ の制 度 及 び人 事 に関 し,ど の よ うな修 正 が 望
(19B)
ましいか を助言 する ことが求 められた」。 要す るに,3者 と も販売 に関わ るよ うな状況 が生 まれて
いたのであ る。
88一 経 営 論 集 一
1899年に は,大 梁(girders)と構 造 用 鋼(structuralsteel)の販 売 を め ぐ り,「現 地 代 理 入」
"residentagents"は置 か ず
,「巡 回代 理 人 」"travellingagent"を設 置:する こ とが 決定 され,後
に副 販 売 部 長(assistantcommercialmanager)とな る ス ミス(G.S・Smith)がこの 事 項 に関 し,
(鵬)
毎 月報 告す ることが取締役会 か ら指示 された。
更 に1904年には,総 支配人 のエヴ ァン ズぶ販売 か ら全 く手 を引 き,総 務部 長の スL一一ルが新設
(11G)
された販売部長 を兼任 し,G.S.スミスが副販売部長 に任命 された。
以上 で示 した変化全体 を通 じて言 え るこ とは,生 産は総支配人(時 には工場長),財 務 は総務部
長 と,そ の役割分 担が明確 であ ったのに対 し,販 売 はあ る時 は総支 配人 が担当 した り,ま たあ る時
には総務部長が所管 した り,は た また総 監督,総 支配人,総 務部長 の3者 が共同で管理 す るとい う
様 に,そ の職務 ・機能 を誰 が遂行 するかは決 して明瞭 ではな く,時 期 に よ.り変転 していた とい うこ
とであ る。1904年に至 り,販 売部 長 とい う独立の ポス トが初 めて設 け られたが,そ の役職 とて も総
務部長 との兼任 に過 ぎなか った。 これ らの経過 か ら,r鉄 鋼業 の公開株式会社 や非 公開株式会社 の
い ずれにおいて も,販 売やマーケ テ ィングが独立 した機能 として 〔生産 や財務 と〕 同 じだけの注意
を得 た とは思えな い し,販 売部 出身 の支配人は滅 多に取締役 に出世 してい ない」 とい う,エ リクス
(11D
ンに よるイギ リス鉄鋼業 における販売機能 の軽視 の指摘 は まさに正鵠 を得 ている。
ところで,1904年の10月 にエヴ ァンズが総支配人 を辞職t.た時 に,取 締役会 は後任 人事 を検討
(li2)
し,当 面 は 「現 体 制 を継 続 す る」 決 定 を下 した。 そ の時 の副 工 場 長.(assistantworksmanager)
は,か つ て の総 支 配 人 で1904年に は取 締 役 会 会 長 で あ ったE.W.リ チ ャー ズ の息 子,ア ー サ ー ・
リチ ャー ズ(ArthurRichards)であ った(工 場 長 は 空 席)。 この 頃 は,総 支 配 人 と別 個 に工 場 長 が
置 か れて は い な か った の で,製 鉄部 門 で は アー サー ・リチ ャー ズが エ ヴ ァン ズ に次 ぐ地 位 を占 めて
お り,エ ヴ ァン ズ の辞 職 後 は,・副 工 場 長 で あ りなが ら,彼 が鉄 鋼 部 門 の最 高 の地 位 に の ぼ って い た。
年 が 明 けて.1905年の1月 に は,ア ー サ ー ・ リチ ャー ズは 「工場 長 」 に 昇 格 し,形 式 的 に も最 高 責
(113)
任者 に納 まった。 この様な鉄鋼部門 の トップへ の内部昇進 はボルコ ゥ ・ヴォーンでは初 めての事例
であ った。
'これ まで本稿 では,外 部 か らの スカ ウ ト制 の りスクを強調 し,組 織的 ・計画的な 内部 養成=昇 進
制度 の メ リッ トを強調 したが,そ れは,無 論,内 部昇進 であれば問題が すべ て解決 するな どとい っ
た ことを主張 しようとす る ものではない。 内部昇進 したアー サー ・リチ ャー ズは,塩 基性製鋼法 の
(114)
導入 において誤 った方 向 を試 みた し,ま た異例な ことに,「検査官 を欺 くために,製 鋼所 で行 われ
(t15)
,た一 ・・一 連 の不 正(frauds)」の 責 め を受 け,1910年 に は工 場 長 の職 を解 任 され て し まった。 つ ま
り,内 部 昇 進,必 ず し も透 れ た支 配 人 を得 さ しめ る とい うこ とでは な い 。 も っ と も,ア ー サー ・リ
チ ャ.一ズ の場 合,昇 進 時 に父 親 が 取 締 役 会 会 長 であ った こ と一 但 し,E.W.リ チ ャー ズ の 力 はあ
ま り強 固 で は な く,や は りマ ンチ ェス ター 系 が 実 権 を握 って い た一 一もそ の昇 進 に大 い に与 ってい
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たと思わ れる。
これに関連 して やや補促 す る と,19世紀後半か ら20世紀 にかけて,"bureaucraticdynasties"
と呼ばれる状況溶 イギ リス鉄鋼企業に現 れていた。"bureaucraticdynasfies"とは,父 親が工場長,
総支配人 な どの要職 にあ る と,そ の企業 において息子,縁 者 の キ ャ リア形成 が よ り容易にな った り,
なにが しかの特権 的地 位 を得 た り,或 はそれ らに よって従業 員 であ りなが らかな りの影響力 を行使
'(116)
しうるとい った,言 わ ば,従 業員 レヴェルにおけ るネ ポテ ィズムを意味 する。 ボル コゥ ・ヴォー ン
において も,エ ドワー ド・リチ ャーズの息子 は,工場長 とな った アーサー以外 に も,EdgarWindsor
Richardsとい う息子 もお り,一時 期ではあ るが同社 で働 いてい た。 この例 が示 す ように,家 族 ぐる
みで同一企業 で働 き,彼 らの1人 が要職 にあ る場合 には彼 の縁 者が昇進等 において特 別の利益 を享
受する こと1よ,特に,株 式所有 が分散 し,.特定 の支 配グループが存在 せず,組 織 的昇進制度が確立
していない公度ll殊議会在 に おいて屡 々み られたのであSJi9)
尤 も,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン に お け る ア ー サー ・リチ ャー ズの 権 限 は 鉄 鋼 部 門 に 限定 され,全 社 的
には,総 務 部 長 兼 販 売 部 長 で あ る ス トー ル を頂 点 とす る 「経 営 委 員 会」(CommitteeofManage・
(118)
ment)が形成$れ,そ れに よって集団的に業務 が執行 されて いた(組 織図IX参照)。但 し,こ の・よ
うな経営委員会 に よる業 務執行体制は恒常的 な形態 ではな く,適 当な総支配人 を外 部か ら見出す こ
とがで きなか ったため と推量 され る。
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さて,ア ー サ ー ・ リチ ャー ズが か くの 如 く不 本 意 な形 で急 に引 責 辞 職 した後,経 営 休 制 に は再 び
混 乱が訪 れ た。 そ こ で急 場 の策 と し て,か つ て の総 支 配 人 エ ドワー ド ・ウ イ リア ム ズの 息 子 で,
1905年以 後,取 締 役 と し て ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 に 参 加 し て い た イ ル テ ィ ッ ド ・ウ イ リア ム ズ
(119)
(llltydWilliams)が暫 定 的 に経 営 を執 行 す る こ と とな った 。 こ の過 渡 的 措 置 を経 て,最 終 的 には,
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ス コ ッ トラン ドの ク ラ イ ド(CIYde)の ビア ドモ ア 社1(Beardmore)1から,リ ッチ イ(George
(珍の
Ritchie)を工場長 として迎 え,新 しい経営体制 を編成 した。 か くして,第 一次 大戦以前 に ボルコ
ゥ ・ヴ ォー ンは遂 に 「正式の経営者訓練計画」,す なわ ち組織的 ・計画的 な内部昇進制度 を確 立す
ることは できなか った。 この ことは,rr連合製鋼』(UnitedSteel)などの数社が1930年代 に…導入
(121)
する まで,昇 進 のために従業員 が組織 的に訓練 され ることが なか った」 とい う言及 を裏付 け る。
最後 にゴ 確 かに ボル コ ゥ ・ヴォー ン社は組織的経営者訓練計画 を もちえず,そ の意味では19世
紀 中葉 と同一 の経営組織 の構造 を第一次大戦頃 まで保持 し続 けていたが,新 しい特 色が全 く見 られ
な かった とい う訳 では ない。 新 しい変化へ の萌 しは,1911年に31歳 の若 さで総務部 長の要職 に着
い たダー ウ ィン(ErasmusDarwin)カKs,ケムブ リッジ大 卒業 とい う履歴 を持 ってい たこ とか ら も
(122)
窺 わ れ る。 取 締 役 の 中 には,す で に オ ック ス フ ォー ド,ケ ム ブ リ ッジな どの 大学 卒 業 者 も若 干 い た
が,ボ ル コ ゥ ・ヴ ォー ン社 の職 員 で大 学 卒 の肩 書 を もつ 者 は,エ ラ ズマ ス ・ダ ー ウ ィン を以 て 噛失
とす る。 エ リク ス ンが 述 べ て い る よ うに,「ケ ム ブ リ ッジ か らの聡 明 な若 者,す な わ ち 〔Manchester
MadeThemの 著 者,LadyChorleyの〕 父 親 が マ ン チ ェス ター のMatherandPlatt社に 入社
した 時,そ れ 〔ケ ム ブ リッジ大 学 の卒業 生 が 工 業 企 業 に入 る こ と〕 は,工 業 界 に お け る一 つ の 革新
(123)
であ った」。 やは り,MatherandPlatt社で働 いた経験 のあ るダー ウ ィンの例は,エ リクスンが指
摘 す る例 と極めて酷似 してい る。 ケ ムブ リッジ大学 を卒業 したダー ウ ィンが総務部長 た任 命 された
ことは,'ボルコ ゥ ・ヴォー ン社 に とって大 きな革新 ・変化 であ った ことは無 論であ る。大卒 を職 員
と'して雇 用す るとい う人事政策 は,新 しい変化の波がひ たひた と当時 の産業企業 に も訪 れ始めてい
た 二とを示唆 してい るのであろ うか。
結 語
本稿 では,ボ ルコ ゥ ・ヴォー ン社 の トップ ・マネジ メン}組 織 におけ る諸 問題 を縷 々論 じて きた
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が,そ の結 論 は大別 して次 の4点 に要約 で きる。
第一点。 イギ リス鉄鋼業 では,1860年代 の株式発起 ブー ム以後,株 式所有 は分散 したが,専 門経
営者 はなお完全 な形では台頭 せず,従 来 の企業家 に代 って,職 業的取締役 が登場 した。彼 らの特徴
は,① 鉄鋼業 に素人 であ り,専 門的知 識 を欠い ていた こと,② 下 院議 員等,政 治 に深 く関与 して
いた こと,③ 現 地 に居住 せず,マ ンチ ェスター もし くは ロン ドンに住 む者 が多か った こ と,④ 非
常勤 で月1回 の取締役会 に出席す る ことが,財 務的活 動 を別 にすれば,殆 ど唯一 の活動 であ った こ
と,⑤ 他 社 との兼任が多 く1甚 だ しい場合 には・10社以上 の取締役 を兼 ねてい たこ と,⑥ 年齢 が
相対的 に高い こと,逆 に,富 裕 な人 々の若 い息子 もいる とい った具合 に,年 齢構成 の不均衡が存 在
していた こ と,以 上 に約言 できる6こ の イギ リス型経営組織 とも呼 び うる企業構造 は・ チ ャン ドラ
ーの言 う 「企業者企業」 か ら 「経 営者企業」 へ の中間的 ・過渡 的形態 とみな しうる。 これに関連 し
て,職 業的取締役が最終的決定権 を保 持 してい る状況下 では,専 門経営者 が総支配人 を越 えて・専
任取締役 に まで出世 し,企 業 の実質 的支配権 を掌握 する,す なわ ち,「経 営者革命」 の成 立に まで
発展 してい くことは不可能 であ った。専門経営者 が専任取締役 に ま・で昇進 してい く瑞 象 は・1930年
代にな って増加 して くるに過 ぎず,そ の意味 で 「経営者革命」は第一次大戦前 のイギ リス鉄鋼業 に
は出現 しなか った と言 って よい。
第二 に,こ のような職 業的取締役 が支 配的な企業 においては,総 支配人 の良否 は よ り一一層 重要性
を増 す。 ところが,ボ ルコ ゥ ・ヴォー ン社,或 は他 の鉄鋼企業に おいて も,組 織的 ・計画 的な内部
昇進制は定着 してお らず,従 って,外 部 か らの スカ ウ ト制 に頼 らざる を得 なか った。外部 か ら・ そ
の時々に必要 な人 材 を調達 する とい う方法 では,都 合 よく適 当な人 材 を確保 で きる時 は よいが・ そ
れが円滑 に進 まない危険性 も存在 する。 ボルコ ゥ ・ヴォー ン社 の場合,初 代,.二代 目の ウ イリア ム
ズ,リ チ ャー ズの獲得 は成 功 ど言 って よいが,そ れ以後 の総支配人 の獲得 は必 ず し も満足のゆ く成
果 を生 み出 しは しなか った。 この危険 を回避,乃 至 は減 少 させ るためには,内 部で の組織的経営者
養成計画 が不可欠 であ り,こ の種 の動 きは漸 く1930年代 にな って始 めて,イ ギ リス鉄鋼企業 に現
れて きたに過 ぎない。
第三。 ボル コ ゥ ・ヴォー ン社 は,i880年代末以 降,塩 基性 平炉法 の導 入な どの技術戦略,そ れ を
支 える投 資戦 略な どに おいて重大な誤 りをおか した。 これ らの戦略 上の誤謬 は,そ うした戦略が形
成 され る組織構造,悪 風決定 メカニズム とも無関係 ではな く,先 の イギ リス型 経営組織 の欠陥 と分
ち難 く結 びついていた。即 ち,様 々の欠点 を有 す る職業的取締役 が支配的な意 思決定機構 では,時
代の流 れに即応 した技 術革新 を遂行 する よ うな決 定は期待 し難 い。言い換 えれば,企 業 組織上 の弱
点が戦略 上 の誤謬 を誘発 した とも言 える。 この点で,細 論 は別の機会 に譲 らねばな らないが,チ ャ
ン ドラーの組織 は戦略 に従 うとい う命題 は,別 の角度 か ら修正 する必要性 をこの事 例は提起 してい
る。
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第四に,生 産,財 務 と比べ て,マ ー ケテ ィングは所管者 が時期 に より,と い うよ りはむ しろ総支
配人,総 務部長な どの力量 に応 じて変動 したこ とか らも解 るように,必 ず しも生 産や財務 ほ ど独立
した機能 として確 立 しては いなか った。 また,代 理 人に依存 してい た結果,独 自の販売組織 は殆 ど
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形成 されなか った。
以 上の よ うな ボル コゥ ・ヴ ォーン社 の組織 上の特徴 を列挙 してみ ると,同 社 がいかに多 くの問題
を胚胎 していたかが理解 でき よう。第一次大戦 まではかか る弱点 に もかかわ らず,一 般 的好況に支
え られて,同 社 の収益性 は それほ ど低 くはなか ったが,戦 後 にイギ リス経済が長期的不況に陥 る と,
もはや従前 の地位 を維持 す ることはできず,株 主配 当 も無配に落 ち込 むな ど,そ の脆 弱性は ます ま ・
す深刻 な様相 を示 し始 めた。 そ して遂 に1929年,本稿で も幾度か言及 した ライヴ ァル企業,ド ー
マ ン ・ロング社 に吸収 され ることになるのであ る。
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OfParliament,VoLE(1978);IronandCoalTradesReview,Feb.25,1876,p.231.
⑳E.Williams,`Pres量dent'sAddress',ノournalOftheIronandSteelInstitute,1879,p.24.
⑱2Er童ckson,BritishIndustrialists,p.197.
㈱AlfredD。ChandlerJr.,`TheDevelopmentofModernManagementStructureintheUSand
UK',inLeslieH:annah(ed.),ManagementStrategyandBπsinessDevelopment,AnHistericat
andComψarativeStudy(London,1976),p.28.チ ャ ン ド ラ ー;著,鳥 羽 欽 一 郎/小 林 袈 裟 治 訳r経 営 者
の 時 代 』 上(1979年)16-17頁 。
⑱DErickson,BritishIndttstrialists,p.53.
㈱ListofShareholders,PublicRecordOMce,passim.
㈲Erickson,BritishIndzastrialists,p.192.
8)Cottrell,IndecstrialFinauce,p.154.
㈱J・S・Jeans,AmericanIndustrialComψetition,P.81,quotedbyBurn,Steelmaleing,P.259.
⑱9)Erickson,BritishIndustrialists,P.197.
㊤①1bid.,P。66.
⑲DIbid.,pp.78,192,196.
(92Burn,Steetmaking,p.298.
㈱DirectorsMinutes,Apri123,1891.
(g4)∫bid.,May27,1891.
⑲91bid.,June25,1891.
㈱Ibid.,Oct.28,1891.
鋤AnnualReportfor1892,p.24.
㈱PrivateMinuteBook,Aug.30,1904;AnnualReportfor1905,p.14.
働PrivateMinuteBook,loc.cit.
働)拙 稿 「投 資 活 動 」 図3ボ ル コ ゥ ・ ヴ ォ ー ン の 収 益 性 参 照 。
(101)デヴ ィ ッ ド ・エ ヴ ァ ン ズ は1841年 に 南 ウ ェ イ ル ズ の ア バ デ ァ ー(Aberdare)で,製 鉄 所 支 配 人 の 子 と
し て 生 ま れ た 。1866年 に 父 を 継 い で 高 炉 支 配 人 と な っ た エ ヴ ァ ン ズ は,1870年 に は 同 じ 南 ウ ェ イ ル ズ に
あ る ラ ム 二 一 製 鉄 所 の 支 配 人 と な っ た 。 次 い で,1875年 に は エ ブ ・ ヴ ェ イ ル 製 鉄 所 の 支 配 人 に 転 じ た が,
3年 後 の1878年 に は ラ ム 三 一 に 復 帰 し た 。1885年,北 西 海 岸 の バ ロ ウ ・ヘ マ タ イ ト鉄 鋼 会 社(Barrow
HematiteIronandSteelCompany)の 総 支 配 人 に 転 出 し,1891年 か ら は ボ ル コ ゥ ・ヴ ォ ー ン の 総 工 場
支 配 人 に 変 っ た 。 企 業 外 で の 活 動 と し て は,C亘evelandIronmasters'Associationの会 長 や,Cleveland
InstitutionofEngineersの副 会 長 を 歴 任 し,ま た 彼 が ボ ル コ ゥ ・ヴ ォ ー ン の 支 配 人 で あ っ た13年 間,
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ス トラ イ キ が 一 度 も 無 か っ た と 記 さ れ て い る 。SeeJoecrnalofthelro}tandSteelInstitntte,1905,no.
2,pp.572-73.
(102)取締 役 で あ り,且 つ 総 監 督 で も あ っ た デ イ ヴ ィ ス の 地 位 に 再 度 触 れ て お く と,確 か に 彼 は 取 締 役 と 職 員
を 兼 ね て い る と い う 意 味 で は 専 任 取 締 役 で あ り,先 に 述 べ た よ う に,1893年 の 株 主 総 会 の 席 上 で は 専 任 取
締 役``ManagingDirector"と し て 紹 介 さ れ て い る(AnnualReportfor1892,P.24)。 し か し,1905
年 に は 「取 締 役 は そ の 中 の 幾 人 か を 専 任 取 締 役 に 任 命 す る か も 知 れ な い 」 と 言 わ れ て い た こ ・と か ら も 解 る
よ う に,他 面 で は,デ イ ヴ ィ ス は 専 任 取 締 役 と は 認 識 さ れ て い な か っ た(AnnualRepott・fod905,p.
32)。そ し て 何 よ り も,Directors'Reportの肩 書 やStockExchangeOMcialInte1ligenceに 専 任 取 締
役 と 記 述 さ れ て い な か っ た こ と,及 び 実 際 の 活 動 か ら 考 え て,彼 を 本 来 のmanagingdirectorよ り も,
workingdirectorと看 散 す 方 が 妥 当 で あ る 。
(103)DirectorsMinutes,Jan.17,1866.SeealsoDirectorsMinutes,Jan.16,1867,Sept.25,'1868,
Aug.29,1873.
(1⑰4)Ibid.,Feb.25,1876.
(105)Ibid.,Nov.21,1879.
(106)Ibid.,Apri116,1880.なお,こ の 他 の 海 外 代 理 人 に つ い て 若 干 述 べ て お く。 ノレ 」 マ ニ ア め 代 理 人 と は
1%の 手 数 料(Commission)で 最:低 年250ポ ン ド保 証,ス ペ イ ン 及 び ポ ルFガ ル の 代 理 人 と は,1%の
手 数 料 で 最 低 年300.ポ ン ドの 保 証,ス ウ ェ ー デ ン の 代 理 人 と は や は り1%の 手 数 料 で,'最 低 年100ポ ン
ド保 証 の 代 理 人 契 約 が そ れ ぞ れ 結 ば れ て い た 。DirectorsMinutes,Nov.25,'188010ct.・'27,1881;Aug.
24,1882.こ の よ う に,国 内 の 代 理 人 に 処 し て は0.5%の 手 数 料,海 外 の 代 理 人 に 対 し て は1%と い う
手 数 料 が 標 準 的 で あ っ た よ う で あ る 。
(1{恥An皿alReportfor1893,p.16;AnnualReportfor1896,p.22;DirectorsM量nutes,July26,1889,
Nov.271895..「1.
(108)DirectorsMinutes,May20,1896.
(109)Ibid.,Jan.25,1899.
(㈹PrivateMinuteBook,Aug.30,1904..'.'・'..・
(111)Erickson,βritishIndtistrialists,P.202.
(112)DirectorsMinutes,Nov.23,1904.…'
♂(113)PrivateMinuteBook
,∫an.25,1905.
(114)拙稿 「技 術 戦 略 」38頁 及 び 諮46参 照 。
(1!5)Annua監Reportfor1911,P.18.,'1
{ll6)Erickson,Britishlndustrialists,p.52.
(117)ボル コ ゥ ・ヴ ォ ー ン 社 で は,す で に1876年 に こ う し たbureaucraticdynastiesを牽 制 し よ う と し て,
取 締 役 会 に お い て 次 の よ う な 決 議 が 行 わ れ て い る 。``Reso董ved,ThatbeforeanyAgentor'othcialof
theCompanyappointsanyrelativetoanypositioninconnectionwiththeCompany,suchap-
pointmentmustbereportedtoandreceivethesanctionoftheBoardofDireCtors',.D壼rectors
Minutes,Aug.21,1876.
(118>An血uaヨReportfor1906,P.15;AnnlalReportfor1907,p.25..
(119)Directo士sMinutes,Aug.31,1911.』'・'
(12e)Ibid.,June28,1911;AnnualReportfor1911,p.18.
(121)Erickson,BritishIndecstrialists,1p.78.
(122)ノbttrnalof彦heIronandSteelInstitecte,1915,no.1,PP.457-58.
・(123}Er童ckson
,Britishlndustrialists,P.35n.
{124)確か に 独 自 の 販 売 組 織 は 形 成 さ れ な か っ た が,次 の よ う=な興 味 深 い 指 摘 も あ る 。 そ れ は,鋼 で は な く,
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銑鉄の販売 に関 して で あ る が,従 来,ボ ル コゥ ・ヴォー ンの ような銑鉄を販売 す る企業 は,倉 荷証券
(Warrants)の形態 で,JamesWatson&Co.やConnal'sStoreなどを通 じて,そ の銑鉄 を売 り捌 く
方法 も採 っていた。周知 の ように,こ の種の倉荷証券は投 機の格好の対象 とされ,そ の価格変動,危 険 性
は少な くなか った。そ こで,「その年 〔1913年〕の前半 におけ る倉荷証券投機は,着 干の製造業者に,彼
らに よって管理 され,固 定価格で販売 する銑鉄販売会社の形成 を考慮 させ ることにな った。この計画 の下
では,そ 卸以上の鉄は倉庫に置かれるこ とはなか った。だが,製 造業者間の協定は不可能であることが飾
り,こ の計画の発起者 であ るボル コゥ ・ヴォー ンは彼 ら自身の流通部門(distributiondepartment)を設
立 し,倉 荷証券での販売 を停止 するこ とを決定 した」(CarrandTaplin,Briti.shSteelInderstrpt,P.238)。
また,ボ ル コ ゥ ・ヴォーンにお ける倉荷証券での鉄の販売については,AnnualReportfor1897,'PP.26-
28が説明 を加えている。
付記 拙稿 「19世紀 イギ リス鉄鋼企業 ボル コ ゥ ・ヴ1・一一ン社 の技術戦略」r経営 史学』16巻3号,
1981年)の表6は 誤 りを含 んでい るので,本 稿表2の よ うに訂 正す る。但 し,表 の性質 上,本
稿表1,表2と も追加 ・修正 の余地 を残 してい る。
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付表1ボ ルコ ゥ ・ヴ ォーン社 の生産量,売 上高,労 働者数の変化
1865
1866
1867
1868
1869
1870
1871
1872
1873
1874
1875
1876
1877
1878
1879
1880
1881
1882
1883
1884
1885
1886
1887
1888
1889
1890
1891
1892
1893
1894
1895
1896
1897
1898
1899
1900
1901
1902
1903
1904
1905
1906
1907
1ge8
igO9
1910
1911
1912
1913
石 炭
1,000,000
1,462,740
1,600,000*
1,749,000
2,000,000*
1,900,000*
2,214,000
2,206,000
2,000,000
1,900,000*
1,867,392
1,711,868
1,750,000
1,?90,256
1,500,000*
1,600,000
1,606,635
1,456,716
1,000,000*
2,150,407**
1,489冒400
1,892,272
2,218,157
2,604,152
2,810,000
2,394,000
2,244,000
2,343,000
2,078,924
2,280,000
コー ク ス
423,144
400,000*
554,292
552,627
488,9L6
500,000*
50〔},000
50◎,000
548,643
700,223
739,292
743,839
575,028
688,000
鉄 鉱 為
750,000
1,100,000
1,300,000*
1,400,000*
1,500,000、
1,939,000
2,000,000
1,800,000*
1,832,810
1,500,000*
1,600,000
1,571,238
1,534,001
2,000,000*
2,758,304**
1,918,600
2,0()3,204
1,962,239
1,935,142
1,926,000
2,026,000
2,078,000
1,583,615
1,906,000
銑 鉄
300,000
400,000*
500,000*
500,000
500,00Q*
550,000*
512,715
くラ　のじ
600,000
6QO,000
680,000
674,915
639,619
550,000*
707,960
645,061
707,320
779,241
796,311
8ユ3,000
779,000
751,652
555,415
737,000
鋼
60,000*
100,000一*
200,000
200,000*
200,000
ゆ　のじ
200,000
236,589
150,000
200,000
210,997
253,012
258,082
225,960
215,084
220,000
299,057**
212,700
216,581
184,689
172,481
226,214
212,663
212,447
230,000
176,000
175,683
221,000
出 釧ijj:c'←←
18,000
21,000
26,000
32,000
32,000
33,0QO
34,000
36,0GO
35,000
40,000
38,000
37,000
41,000
40,000
43,000
45,000
47,000
38,000
43pOOO
売 上 高
978,000
2,353,000
2,100,000+
闘
9,
,,
2,000,000
2,SOO,OOO
2,500,000
3,000,00D
3,393,958
3,987,260
4,219,000
労働者数
8,000
6,500
12,000
　ルレ　　
12,000
重3,000
13,000
13,000
13,000
14,000
14,000
14,700
15,000
豆8,000
出 典:Directors'MinutesandAnnualRoports【,fBolckowVaughan&C【).Ltd.;1i'onantlCoal'1'ra`lesRc'viL'w;
A4id`ilesbrottsrhNeωs;Journalo∫thelronandSteel∫nstitutc.;C.Shaw,`TheLarge5iL4anufacturing
Emp量oyersof1907.,BusinessHistory,XXV(1983)三J.S.Jeans,1)ioπde,crs(1875),p.289.
備 考':*月 間 生 産 量 な ど を,年 生 産 量 に 換 算 し て い る 。**1900年1∫1か ら1901年6月 ま で の18ヵ 月 の 生 産 量 。
+1888-1891年 の 年 平 均 売 上 高 。+卜 銑 鉄 生 産f霊1:÷高 炉 数(稼 動)訓 年 出 銑 量
単 位::'売上 高 は ポ ン ド,労 働 者 数 は 人,そ の 他 は トン。
付表2ボ ル コゥ 。ヴォー ン社の製鉄所 別高炉数
1846
1847
1850
1851
1852
1853
1854
1855
1856
1857
1858
1859
1860
1861
1862
1863
1864
1865
1866
1867
1868
1869
1870
1871
1872
1878
1880
1881
1882
1883
1884
1885
1886
1887
1888
1889
1890
1891
1892
1893
1894
1895
1896
1897
1898
1899
玉900
1901
1902
1903
1904
1905
1906
1907
1908
1909
1910
1911
1912
1913
Eston
6
6⑥
6⑥
6(6)
6(6)
5⑤
5(5)
5(5)
5(5)
5⑤
5⑤
e.5
Cleveland
3(3>
4(3>
4(3)
4(4>
4(4)
4
5㈲
e.5
Middles-
br(》ugh
3
3
3(3)
3(3)
3(3)
3(3)
3③
3(3》
3③.'
3(3)
3
3③
e.3
Witton
Park
4
4(3)
4
4(3>
4
4(o)
4④
4ω
4(4)
4ω
4④
4(4)
4(4)
4(4)
4④
e.5
18(171/2)
18(16)
18(14)
18(12)
18(12)
18(12)
5(5)
7(7)
e.7
e.5⑤
e.5(5)
e.5
11(11)
11(11)
11〔・11)
11〔ll)一一
313)
3(21/2}
3(2)
3②
3②
3②
3〔2)
3②
3(23/12)
3(3)
3〔3)
3(3)
3㈲
3(3)
3(26/12)
3〔3)
3(3)
3(2>
3(2)
2ω
2①
2(1)
2(16/12}
2{16/12}
2(110/正2》
2ω
2ω
2(ψ2)
2(Q)
2(9/12)
8㈲
8⑧
8(7)
8(7)
8(7)
8(6)
8(6>
8(6>
8(39/12)
8(5)
8(与)
8(4)
8(5}
8⑤
8⑤
8(5)
8(48/12)
8(44/12>
5ω
5(5)
5(5)・
5⑤ ・
5⑤
5(5)
5{4)
5ω
5ω
5〔43/12}
5(34/12》
5(39/12)
3㈲
3(3)
e.3
3③
3(3)
3{3)
2(2)
2(2)
2(2)
2(2)
2(2)
2(2)
2(2)
2②
2②
2(lg/12}
2(2〕
2②
2②
2②
2(2)
2(2)
2②
2②
2(13〆12)
2(lCJ/12)
2(1〔;/12,
2ω
2(19/12)
2〔16/12)
2(14/12)
2②
.2{16/12)
2(lG/12)
2(14/豊2}
2②
2(14/12)
5(5)
5⑤
e.5
6(3)
6(2)
6(3)
2(2)
2'{1)
2{O)
2(O)
2(0)
2(O)
2(O)
2{O)
2〔0)
2〔0)
2(0)
2(0}
2{0}
往lo}
SouthBank
8(8)
8(8)
8(8)
8(8}
8⑥
8(53/4)
8(6)
8⑥
8(6)
8⑥
8⑥
8⑥
8(46/12,
8⑥
8⑥
8(7)
8(7)
8(7)
8(7>
8(?)
8(7)
8{49/12)
8(49/12)
8(5)
8{5>
8(5)
8(5)
8⑤
8(46/ユ2)
8(4》
8ω
8(4)
7(44/12)
7⑤
Lackenby
3(23/12,
3(3)
3(2}
3(28/12)
3㈲
3②
3(2)
3②
3(2)
3(2)
ClayLane
6(5)
6⑤
6(5)
6⑤
6⑤
6⑤
6ω
6(5)
6⑤
6⑤
6(5)
6(47/ユ2>
6(36/12)
6(4ψ2)
G∫angetown
2(1ψ2)
2(16/12)
2(2)
2(16/エ2)
2②
2(2)
2(16/12)
2(14/董2)
2(2)
Total
4
4(3)
4
7
13
13(9)
13⑬
13⑬
.16⑯
16㈲
五6⑮
16⑯
16⑯
16¢0
17aT
e.18
18{171/2,
lsao
18⑭
18⑫
18⑫
18⑫
e.18⑱
e.20⑳
20
28㊧
28㈱
28鱒
23¢3
23㈲
23(181!「4)
23⑳
23⑯
23㈲
23⑱
23㈹
23Qθ
26(141/2}
26⑲
26⑱
26(182/b}
26セ①
24⑲
24(181/2)
24⑲
30(232/3)
30(191/3}
24(171∠2)
23(171/2)
230の
25(1811/12}
25(171/2)
25(1910/12》
25(181()/12)
25(171/2)
25(171/2)
25⑯
24(141/2)
24(171/3)
出 典:MineralStatistics;」・urnal・ftheir・nandSteellns'itl`te;il4iddlesbroughN細3;1〈.Edwards,C乃r・n・1・gy.
備 考:括 孤 内 は 稼 動 高 炉 数 。e:推 定 。
